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La presente investigación tuvo como objetivo determinar la manera en que la 
implementación de una gestión colaborativa influye en la generación de valor en un proyecto 
de construcción. Para dicho fin, se efectuó el análisis de un edificio de uso institucional, en 
etapa de construcción, propiedad de una entidad financiera en Lima Metropolitana.  
Metodológicamente esta investigación desarrolló el enfoque cuantitativo, al expresar los 
resultados obtenidos a través de valores numéricos, el alcance es explicativo, efectuando la 
descripción del problema, y el desarrollo de acciones conducentes a la generación de valor; el 
diseño es experimental y pre experimental, por efectuar una medición antes y después del 
procedimiento sobre las variables de estudio. 
Los resultados que se obtuvieron evidenciaron que como consecuencia de la 
implementación de una gestión que favorezca un entorno de colaboración, los indicadores de 
comunicación, interacción y plazo mejoraron en sus indicadores asignados y atendiendo a los 
requerimientos de satisfacción del cliente. 
Se concluyó que la gestión colaborativa a comparación de un método de entrega de 
proyectos tradicional, tiene mayores posibilidades de éxito en la ejecución de obras y 
generación de valor, producto de la integración de sus participantes. 












The present research aimed to determine the way in which the implementation of 
collaborative management influences the generation of value in a construction project. To do 
this, an analysis was carried out of a building for institutional use, in the construction stage, 
owned by a financial institution in the city of Lima. 
Methodologically, this research developed the quantitative approach, by expressing the 
results obtained through numerical values, the scope is explanatory, making the description of 
the problem, and the development of actions leading to the generation of value; the design is 
experimental and pre-experimental, to carry out a measurement before and after the procedure 
on the study variables. 
The results obtained showed that as a result of the implementation of a management that 
favors a collaborative environment, the indicators of communication, interaction and deadline 
improved in their assigned indicators and in response to customer satisfaction requirements. 
It was concluded that collaborative management compared to a traditional method of project 
delivery has a greater probability of success in the execution of works and generation of value, 
as a result of the integration of its participants. 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
1.1. Situación problemática 
El sector construcción en el Perú ha experimentado un crecimiento importante en los últimos 
años. De acuerdo al informe de competitividad global para el año 2019, elaborado por el Foro 
Económico Mundial, ubica al indicador de infraestructura del país en el puesto 88°, denotando 
una gran necesidad de reducción de brecha que se requiere para el crecimiento económico. Si 
bien se han tenido avances en cuanto a la adaptación de nuevas tecnologías y materiales, no se 
ha venido prestando la atención debida a la gestión y dirección de proyectos de construcción, 
siendo así que los mismos problemas que documentara hace casi veinte años Ghio (2001) se 
siguen presentando hoy en las obras. 
Uno de los mayores problemas, y el que menos se aborda en la industria de la construcción 
local, es la no generación de valor hacia el cliente. Cuando no se genera valor en un proyecto, 
el propietario muestra insatisfacción hacia el producto ejecutado; éstos inconvenientes están 
sumamente ligados a los sistemas de gestión y administración de las obras. En una gestión 
tradicional los principales actores del proyecto: propietario, proyectista y constructor 
desempeñan su rol de manera aislada, con una comunicación poco efectiva o casi nula, 
ocasionando que desde el diseño conceptual de la edificación no se tomen en cuenta de forma 
apropiada los requerimientos del usuario como el materiales a emplear, uso de las instalaciones, 
acabados y durabilidad de los mismos, equipamiento eficiente, adecuación al presupuesto y 
otros que no solamente representen aspectos decisivos para la entrega de obra, sino también 
aquellos relacionados a la operación y funcionamiento posterior. 
Siendo que, la mayoría de proyectos de construcción en el medio local se desarrollan bajo 





edificatorio, generando poca comprensión del alcance del proyecto, múltiples consultas que se 
generan durante la etapa de construcción y cuya absolución toma tiempo y consume recursos, 
poco aporte de los participantes que cuentan con mayor experiencia y que en otro escenario 
podrían efectuar propuestas que coadyuven a la constructabilidad; lo cual conlleva a problemas 
recurrentes como incremento del presupuesto por adicionales de obra, incumplimiento de los 
plazos contractuales debido a la latencia en la respuesta de consultas y que el contratista 
traducirá en solicitudes de ampliaciones de plazo y reconocimiento de mayores gastos 
generales, reclamos de ambas partes que pueden ocasionar incluso la paralización de trabajos 
y el acudir a arbitrajes y los procesos molestos que ello produce. 
En los últimos veinte años el rubro de la construcción en el Perú ha venido haciendo 
esfuerzos en adaptar métodos y técnicas que fidelicen el cumplimiento de plazos e incrementen 
la productividad, basados mayoritariamente en los lineamientos de la filosofía Lean 
Construction, así como la adecuación del enfoque de buenas prácticas del Project Management 
Institute, ambos aún con escasa extensión en todo el país ni en todas las empresas constructoras. 
Casos muy incipientes en el medio, vienen incursionando en la implementación de las 
bondades de Integrated Project Delivery, al cual el American Institute of Architects (AIA) 
define como un método que promueve la integración de personas, equipos de trabajo, 
organizaciones y prácticas empresariales para una entrega de proyectos eficiente; en un entorno 
colaborativo que se sirve del talento y opiniones de todos los participantes con la finalidad de 
obtener resultados del proyecto óptimos, maximizando el valor para el cliente, reduciendo los 
desperdicios e incrementando la eficiencia en las distintas fases del proyecto de construcción. 
Según Pons (2019) a diferencia de una gestión tradicional, en una gestión colaborativa “se 





comunes. Implica el seguimiento de un mismo sistema de trabajo por parte de todos los agentes 
intervinientes, con un método común y entendido por todos”. 
El investigador denota la poca existencia de casos documentados referente a proyectos 
desarrollados bajo el método de gestión colaborativa y que no hayan incluido cláusulas propias 
de contratos colaborativos. El caso de estudio responde a un típico modelo Diseño-Licitación-
Construcción o DBB por su acrónimo en inglés, con un contrato a un monto fijo por objeto fijo 
y que incluye cláusulas que en la práctica generan disputas entre los actores del proyecto. 
Por lo cual, para el presente caso se abordó la investigación de los beneficios que trae la 
implementación de la gestión colaborativa a la generación de valor para el proyecto, en un 
ambiente donde no se contó con un contrato colaborativo, sino, promoviendo las capacidades 
de cooperación e integración de los intervinientes; siendo ahí en donde radica la importancia 
de incurrir en investigaciones en este tema. 
1.2. Preguntas de la investigación  
1.2.1. Pregunta General 
¿De qué manera influye la implementación de la Gestión Colaborativa a la generación 
de valor en la construcción del Nuevo Edificio Institucional de COOPAC, para su sede 
localizada en Lima Metropolitana, ejecutado en el periodo 2019-2020? 
1.2.2. Preguntas Específicas 
1.2.2.1. ¿Cómo influye en la comunicación la implementación de la Gestión 
Colaborativa en la construcción del Nuevo Edificio Institucional de COOPAC, para su 
sede localizada en Lima Metropolitana, ejecutado en el periodo 2019-2020? 
1.2.2.2. ¿Cómo influye en la interacción la implementación de la Gestión Colaborativa 
en la construcción del Nuevo Edificio Institucional de COOPAC, para su sede localizada 





1.2.2.3. ¿Cómo influye en el plazo la implementación de la Gestión Colaborativa en 
la construcción del Nuevo Edificio Institucional de COOPAC, para su sede localizada en 
Lima Metropolitana, ejecutado en el periodo 2019-2020? 
1.3. Objetivos de la investigación  
1.3.1. Objetivo General 
Determinar de qué manera influye la implementación de la Gestión Colaborativa a la 
generación de valor en la construcción del Nuevo Edificio Institucional de COOPAC, para 
su sede localizada en Lima Metropolitana, ejecutado en el periodo 2019-2020 
1.3.2. Objetivos Específicos 
1.3.2.1. Determinar cómo influye en la comunicación la implementación de la Gestión 
Colaborativa en la construcción del Nuevo Edificio Institucional de COOPAC, para su 
sede localizada en Lima Metropolitana, ejecutado en el periodo 2019-2020. 
1.3.2.2. Determinar cómo influye en la interacción de los responsables del proyecto 
la implementación de la Gestión Colaborativa en la construcción del Nuevo Edificio 
Institucional de COOPAC, para su sede localizada en Lima Metropolitana, ejecutado en 
el periodo 2019-2020. 
1.3.2.3. Determinar cómo influye en el plazo la implementando la Gestión 
Colaborativa en la construcción del Nuevo Edificio Institucional de COOPAC, para su 
sede localizada en Lima Metropolitana, ejecutado en el periodo 2019-2020. 
1.4. Justificación 
A nivel teórico, el presente trabajo de investigación se justifica porque contribuye en reducir 
la brecha de conocimientos referentes a la aplicación de la gestión colaborativa en el ámbito 
de la industria de la construcción local; bajo la consideración de los indicadores propuestos en 





ya existentes, así como la sugerencia del empleo de las recomendaciones para estudios 
posteriores.  
A nivel práctico, éste trabajo de investigación aporta el ejemplo, caso de estudio, para la 
solución de problemas referidos a la generación de valor para el propietario, mediante las 
mejoras en los resultados expuestos para las dimensiones de las variables dependientes 
planteadas, como: la comunicación, interacción y plazo; definiendo la importancia del control 
de los mismos en la gestión de proyectos de construcción. 
A nivel metodológico, contribuye la definición de los conceptos de generación de valor y 
correlación de las variables dependiente e independientes lo cual permitió identificar las 
mejoras en los indicadores de las dimensiones, confirmando los efectos positivos de la 




















2.1. Antecedentes de la investigación 
2.1.1. Antecedentes Internacionales 
Sanz Benlloch, A. (2015) en su tesis “Influencia del comportamiento colaborativo en la 
construcción de edificios residenciales de promoción privada en España. Comparativa con 
la experiencia norteamericana” (España), tuvo como objetivo realizar un estudio analítico 
de la influencia de la integración y el proceder colaborativo del equipo humano del proyecto 
de edificación sobre el éxito en el proceso constructivo de edificios de uso residencial 
promovidos por el sector privado en España, además de efectuar la comparación de los 
resultados obtenidos con una investigación similar realizada en Estados Unidos. Esto 
permitió conocer la diferencia en las prácticas de ambos países y proponer la adaptación de 
los aspectos positivos de un contexto hacia el otro. 
Las conclusiones de este estudio mostraron que en una organización en la que se 
sostienen niveles altos de integración, ésta genera una influencia positiva tanto en el 
comportamiento del equipo como en el éxito de la obra. La estructura de la organización, 
las prácticas adaptadas por el equipo y el aporte de la experiencia de los actores, pueden 
considerarse como factores determinantes en el cumplimiento de las metas de la obra y en 
la generación de un buen clima de trabajo. Para el caso de las obras analizadas en España, 
comparadas con la muestra en Estados Unidos bajo un contrato tradicional, se obtuvieron 
reducciones en los costos, pero aplazamientos en la entrega; mientras que, en el caso español 
los equipos de trabajo tuvieron una actuación más cohesiva como grupo, en Estados Unidos 





Esta tesis contribuyó al desarrollo de la presente investigación mediante la orientación a 
los beneficios que otorgan la conformación de equipos integrados, así como la co-ubicación 
o co-location. Adicionalmente, de acuerdo a la conclusión que expone, respecto a que las 
obras donde los equipos que llevan a cabo prácticas de mayor nivel de integración, obtienen 
un impacto positivo sobre el plazo previsto, así como una reducción en el incremento de 
costes; lo cual guarda similitud para con los indicadores de esta investigación. 
López España, E. (2014) en su tesis “Herramientas colaborativas implementadas para la 
gestión de proyectos” (Colombia), planteó su estudio desde la necesidad de efectuar la 
revisión de los conocimientos existentes respecto al empleo de herramientas colaborativas 
para la gestión integral de proyectos y el aporte de estas al desarrollo de los proyectos. Para 
dicho fin se realizó una clasificación de sus componentes y/o estructuras y la determinación 
del uso apropiado en base a las solicitudes de los proyectos. 
Esta tesis aborda la maximización de buenas prácticas como el trabajo compartido, la 
cooperación de tareas, el control de trabajo a partir de la asignación de roles y 
responsabilidades, la realización de procesos más coordinados, compartir conocimientos, la 
elaboración de documentos altamente trazables, entre otros que activamente generan 
beneficios en los proyectos. 
La contribución de esta tesis a la presente investigación, radica en la propuesta del 
empleo de plataformas virtuales con la finalidad de compartir información entre los actores 
del proyecto mejorando significativamente la comunicación, generando la necesidad de 
interacción dentro del equipo de trabajo para contar con la información más actualizada. 






Vio Carrasco, J. (2017) en su tesis “La estrategia de ejecución de proyectos IPD 
(Integrated Project Delivery) situación actual y tendencias” (Chile), tuvo como objetivo 
realizar un análisis comparativo del estado actual y la inclinación del sector de la 
construcción chileno hacia la adaptación de la entrega de proyectos IPD, explicando  
detalladamente la base conceptual y bondades de este enfoque e infiriendo sobre las  
motivaciones que dieron origen a la creación y desarrollo de esta estrategia de entrega de 
proyectos.  
En dicho estudio se incluyó el análisis de la factibilidad, aplicabilidad y beneficios que 
otorga el modelo Integrated Project Delivery (IPD) en comparación a los métodos ya 
conocidos y comúnmente usados, así como el estudio de aquellos proyectos en los que se 
hubo utilizado este método. Aborda el estudio en el aspecto de la cultura contractual de los 
proyectos de construcción de Chile y la perspectiva de expertos en materia de definición de 
estrategias de ejecución sobre otras mayoritariamente conocidas como la de Diseño-
Licitación-Construcción (DBB), Ingeniería-Procura-Construcción (EPC) e Ingeniería-
Procura-Gerencia de Construcción (EPCM). 
La investigación reveló que, para uno de los casos de estudio, como el proyecto de Puente 
Chacao, desarrollado bajo el método de entrega Design-Build, los expertos consultados 
señalaron que los problemas presentados en dicha obra se debieron en un 77% a la propia 
estrategia de construcción y que, un 27% hubiese preferido la estrategia IPD por encima del 
15% que optó por el método EPC, esto debido a los beneficios que genera la implementación 
de IPD y la conformación de Equipos Integrados, que buscan cumplir con los objetivos de 
cliente y para lo cual realizan iteraciones al diseño y llevando a cabo las mejores propuestas 





relaciona estrechamente a la presente investigación, al postular la optimización del 
presupuesto como una ventaja de la gestión colaborativa.  
2.1.2. Antecedentes Nacionales 
Bravo, A. & Mendoza, J. (2019). En su tesis “Propuesta de un método de integración 
basado en las herramientas de Integrated Project Delivery y Virtual Design and Construction 
para reducir el impacto de las incompatibilidades en la etapa de diseño de edificios 
residenciales de alto desempeño en Lima Metropolitana” (Lima), tuvo como objetivo el 
desarrollo del diseño e implementación de un método de integración que redujera las causas 
de pérdidas en las etapas de diseño y ejecución del proyecto. Para tal fin se emplearon los 
principios del Integrated Project Delivery (IPD) y Virtual Design and Construction (VDC) 
integrando al equipo de trabajo con el uso de tecnologías coadyuvantes a la filosofía Lean 
Contruction.  
Como catalizadores para la integración se emplearon herramientas Lean como: Building 
Information Modeling (BIM), el Sistema del Último Planificador (LPS) y reuniones de 
Ingeniería Concurrente Integrada (ICE), asimismo, para la selección de las mejores opciones 
en la generación de valor se empleó el método del Choosing by Advantages.  
La aplicación de dicha propuesta de integración generó un margen de ahorro entre el 
27.6% a 37.4% para los presupuestos de adicionales de obra esperados, lo que se traduce 
como una optimización del presupuesto. También se identificó, según una encuesta a seis 
empresas que fomentaban el empleo de herramientas Lean, al tiempo de respuesta de las 
consultas (RFI’s) con un 36.9%, como una de las mayores causas de pérdida en el diseño 
del proceso, solo por detrás de la insatisfacción ocasionada por los retrasos en el 
cumplimiento del cronograma con un 42.5% lo cual aporta un dato relevante en la presente 





Benedetti, O. et al. (2019) en su tesis: “Uso de Contrato Colaborativo para contrarrestar 
las desviaciones en costo y tiempo de un proyecto menor a Diez millones de soles” señala 
que, en el mercado peruano la ejecución de proyectos mayoritariamente se lleva a cabo de 
manera tradicional, teniendo por una parte al diseñador y constructor, los cuales son 
contratados en momentos distintos, pero siendo este último quien asume todas las 
responsabilidades y riesgos del proyecto. Esto ha ocasionado que una cantidad importante 
de los proyectos de construcción en el país presenten limitaciones y no logren los objetivos 
principales propuestos, generando incrementos de presupuesto, retrasos, no cumplimiento 
de la calidad de diseño, además de un ambiente hostil y de desconfianza entre los actores 
del proyecto. 
El objetivo de la tesis fue la comparación entre los contratos tradicionales y los contratos 
colaborativos y determinar ahorros en el costo y la reducción de los plazos; para lo cual se 
evaluó la simulación de la implementación de contratos colaborativos IPD con los contratos 
de cláusulas tradicionales de uso más difundido. Los resultados fueron que, de haberse 
implementado una gestión colaborativa el presupuesto no se habría incrementado, como sí 
sucedió bajo la gestión tradicional, por lo cual el cliente pago 5.7% de más. Bajo dicha 
simulación, se experimentó una reducción de 30 días calendarios en la fase de construcción, 
que corresponde al 18% de un total de 167 días del total del cronograma. 
La trascendencia de esta tesis a la presente investigación, radica en la innovación 
colaborativa a través de la libre expresión de las ideas de todos los miembros del equipo, 
buscando el beneficio del proyecto, lo cual se obtiene mediante la conformación de equipos 
integrados. 
Altez, L. (2009) en su tesis “Asegurando el Valor en Proyectos de Construcción: Un 





señala que la carencia de colaboración expresado en las incompatibilidades de los planos, 
la ausencia de constructabilidad, la renuencia al empleo de tecnologías nuevas, la falta de 
comunicación y coordinación son causas por las que no se logran los objetivos de los 
proyectos de construcción y que conforman los criterios de valor para el cliente, como: el 
costo, plazo y la calidad. 
La tesis también señala que actualmente existe una inadecuada Gestión del Valor en las 
etapas de concepción y diseño en la mayoría de los proyectos de edificación. Siendo así que, 
un mal análisis de funcionalidad del proyecto disminuye el valor del mismo, y que, si bien 
puede ser corregido en la etapa de construcción, existen riesgos e incertidumbres que se 
presentan con las modificaciones en obra. 
El aporte de esta tesis a la presente investigación recaen en las coincidencias de los 
criterios de valor señalados en su apartado 5.4 “Entendiendo los criterios de valor del 
cliente”, aspecto que se considera fundamental para cubrir la satisfacción por la que se lleva 
a cabo todo proyecto, y que en ese estudio lo fueron: el cumplimiento del plazo de ejecución 
de la obra, al tener una fecha inamovible de inauguración para el proyecto “Iglesia Sagrado 
Corazón de Jesús”, la premisa de no exceder el costo total, debido a que los recursos 
económicos fueron limitados por las donaciones, y el cumplimiento de la calidad 
proyectada.  
2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Gestión  
Este término tiene un origen que data del año 1884; proveniente de la raíz etimológica 
gesto, del que se deriva “gerere”, cuyo significado es ejecutar, conducir o llevar a cabo 
(Corominas y Pascual, 1984). Años más tarde Taylor F. (1914), quien es considerado padre 





el arte de saber lo que se quiere hacer y a continuación, hacerlo de la mejor manera y por el 
camino más eficiente”. Este concepto, propio de una sociedad industrializada y fijada en 
aspectos como la productividad y la tecnología, hace énfasis en la racionalización del trabajo 
mediante la optimización de los recursos que se disponen.  
En años recientes el concepto de gestión ha presentado algunas variaciones; Jones y 
George (2014) consideran que “la gestión implica planear, organizar, dirigir y controlar el 
talento humano y de otro tipo para alcanzar con eficiencia y eficacia las metas de una 
entidad”. 
2.2.2. Proyecto 
La definición que hace la sexta edición de la guía del PMBOK del Project Management 
Institute sobre este término es: “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo 
para crear un producto, servicio o resultado único”, ésta premisa lo apoya bajo los conceptos 
de que la temporalidad de un proyecto está dada por un principio y un final definidos, donde 
el final de un proyecto se alcanza cuando se logran los objetivos que cubren la necesidad 
para el cual fue emprendido o bien, cuando el cumplirlos se torna imposible o la necesidad 
se extingue.  
Serer (2006) introduce la definición siguiente “Operación científica que lleva a 
conseguir, como objetivo fundamental, un producto o servicio que incluye otros objetivos 
específicos con él relacionados y predeterminados, por modificaciones de la realidad 
exterior mediante unas acciones humanas que han sido seleccionadas y ordenadas con 
anticipación de acuerdo a unos criterios”. El matiz incluido en la definición de éste autor 
hace la acotación de la intervención humana (personas) que han de reunir cualidades de 
instrucción para llevar a cabo procesos de transformación. 





La guía del PMBOK sostiene que “la dirección de proyectos es la aplicación de 
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para 
cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicación e integración 
adecuadas de los procesos de dirección de proyectos identificados para el proyecto” 
La práctica de gestión de proyectos se ha llevado a cabo desde hace miles de años, pero 
fue hasta la década de 1950 en que las organizaciones han comenzado a emplear 
herramientas y técnicas de administración sistemática para gestionar proyectos con elevada 
complejidad. El desarrollo de sistemas de información con el uso del internet viene 
reformulando la manera y procesos de gestión de proyectos que permiten a los usuarios 
encontrarse en distintas localizaciones y efectuar coordinaciones en tiempo real (Kwak, 
2005). 
Ambos conceptos convergen en la necesidad del uso de técnicas y herramientas de 
medios prácticos y digitales para el logro de objetivos en un marco de integración. Las 
herramientas como plataformas digitales de almacenamiento de archivos permiten no 
depender de un ordenador específico para acceder a la última versión de archivos digitales, 
sino que promueve la colaboración de quienes tienen acceso a la visualización y edición de 
estos, reduciendo la burocratización en el envío de información del cliente al diseñador y al 
constructor con el respectivo de ahorro en tiempo y seguridad de tener siempre la versión 
actualizada de los archivos necesarios. 
Es necesario mencionar que del mismo modo que en 1950 las organizaciones 
comenzaron a implementar técnicas de gestión de proyectos, fue fasta 1969 que en los 
Estados Unidos se funda el Project Management Institute. En la figura 1 se aprecia una línea 







2.2.3.1. Método de Entrega D-B 
El método de entrega Diseño y Construcción o Design-Build (D-B) de su traslación 
del idioma inglés, es aquel en el que el propietario encarga a una única organización el 
diseño y la construcción celebrando un único contrato, de este modo el cliente 
únicamente requerirá un interlocutor para las coordinaciones que se presenten. En este 
método suele ocurrir que la elección del propietario por la organización, esté más ligado 
al factor económico incluso por encima de las verdaderas necesidades del cliente. 
(Benedetti et al., 2019). 
Al ser un solo contratista el encargado del desarrollo de la arquitectura, ingeniería y 
ejecución del proceso constructivo, se tiene la impresión de que las controversias entre 
empresas subcontratistas serán mínimas, cuando en realidad alcanzarán la atención del 
mandante (propietario) en algún momento. En este método de entrega de proyectos 
generalmente la forma de pago es a “suma alzada”, es decir “monto económico fijo por 
objeto fijo”, lo que puede ocasionar que el contratista opte por soluciones de construcción 
Figura 1.  Línea de tiempo de surgimiento de Instituciones y métodos promotores de la gestión de 





y diseño que respondan a su conveniencia antes que a la del usuario. (Vio, J. 2017). En 
la figura 2 se representa el esquema del método D-B en su medio comunicativo. 
2.2.3.2. Método de Entrega D-B-B 
El método de Diseño-Licitación-Construcción o Design-Bid-Build (D-B-B) por su 
traducción al español, está establecido en tres fases: inicialmente los profesionales de 
arquitectura e ingeniería realizan el diseño, elaboran los planos y las especificaciones 
técnicas en función de las coordinaciones con el cliente. Seguidamente, es el propietario 
quien convoca a licitación y suscribe el contrato con el postor mayoritariamente 
seleccionado por presentar la oferta más económica. El postor, ahora contratista, ejecuta 
la construcción en conjunto con los subcontratistas y proveedores de insumos. Por estas 
características, el cliente suscribe dos contratos separados: con la firma del proyectista y 
otra con el contratista. (Benedetti et al., 2019). 
Bajo este método de entrega el cliente puede tener un control mayor en cada una de 
las fases (diseño, licitación y construcción) del proyecto; generalmente el nivel de 
integración de los actores principales es bajo en el desarrollo de la ingeniería debido a 
que el contratista constructor es el último en incorporarse. (Vio, J. 2017).  





En la figura 3 se representa el esquema de comunicación correspondiente al método 
D-B-B. 
 
2.2.3.3. Modelo EPC 
El modelo EPC debe sus siglas a Engineering, Procurement, Construction o 
Ingeniería, Procura y Construcción. En este modelo el propietario suscribe un contrato 
único con una empresa encargada de desarrolla la Ingeniería (básica, detallada o ambas), 
la gestión de adquisiciones de materiales, así como la construcción de la obra en si 
misma. 
Referente al manejo de las comunicaciones, el modelo EPC es muy similar al método 
D-B, con la salvedad de que el primero está más orientado hacia proyectos de mayor 
complejidad como aquellos de actividad minera y petroquímica. Las actividades de 
seguimiento por parte del cliente demandan de mayores esfuerzos. Si bien este modelo 





supone un menor riesgo en la variación del presupuesto, el nivel de integración sigue 
siendo reducido, aminorando la generación de valor para el cliente. (Vio, J. 2017).  
En la figura 4 se representa el esquema de comunicación correspondiente al modelo 
de entrega de proyectos EPC. 
2.2.3.4. Modelo EPCM 
Este modelo de entrega de proyectos Engineering, Procurement, and Construction, 
traducido al español: Ingeniería, Adquisiciones y Administración de la Construcción, 
tiene como base el modelo EPC, pero sin asumir el mismo nivel de riesgo por parte del 
contratista, que en el caso anterior tenía que adjudicarse la responsabilidad del completo 
desarrollo de la obra y por lo cual a manera de contingencia los costos ofertados son 
mayores. En el modelo EPCM, el equipo de trabajo realiza la representación del cliente 
en el desarrollo de la ingeniería, las adquisiciones y la gestión de la ejecución de la 
construcción, por lo que se entiende que la construcción no es realizada por el equipo 
EPCM, por lo que su labor se centra en administrar la adjudicación de los contratos de 
los ejecutores operativos de la obra, así como la supervisión de los trabajos, con el 





objetivo de asegurar el cumplimiento de los compromisos de los subcontratistas y de la 
calidad de diseño. Sin embargo, no genera la interacción de los integrantes de forma 
suficiente que genere alto valor para el cliente. (Vio, J. 2017).  
En la figura 5 se representa el esquema de comunicación correspondiente al modelo 
de entrega de proyectos EPCM. 
 
2.2.3.5. Método Integrated Project Delivery (IPD) 
Según Pons y Rubio (2019), hacia el año 2010 la definición del American Institute of 
Architects (AIA) para Integrated Project Delivery (IPD) o Entrega de Proyectos Integrada 
fue la de un método para que integra al propietario, diseñador y constructor, así como 
sistemas, estructuras y prácticas empresariales bajo una visión holística de colaboración 
que se sirva de los mejores aportes de los participantes con la finalidad de que el proyecto 
consiga los resultados más óptimos, incrementando el valor para el cliente, minimizando 
desperdicios y maximizando la eficiencia en todas las fases del proyecto de construcción 
incluyendo su operación. 





Este método de entrega de proyectos hace uso de elementos como herramientas 
visuales, que permitan a los participantes tener una idea bastante bien definida de los que 
se va a desarrollar, y para lo cual es común recurrir a herramientas BIM o VDC. Como 
herramientas de colaboración en la planificación es casi una constante el empleo del 
Sistema del Último Planificador o Last Planner System (LPS) que permitan ser confiables 
en el logro de metas del cronograma, así como la conformación de Equipos Integrados 
(clusters) que deben tener el involucramiento más temprano posible, de forma tal que se 
puedan establecer optimizaciones al proyecto que respondan a las verdaderas 
necesidades del cliente, como costo objetivo o target cost, para lo cual es preciso la co-
localización de los participantes. IPD es reiterativamente empleado en el desarrollo de 
una gestión colaborativa. 
2.2.4. Gestión Colaborativa 
Según Bondarouk (2018), a diferencia de la gestión tradicional de proyectos; la gestión 
colaborativa surge como una metodología de entrega de proyectos donde la responsabilidad, 
planificación, ejecución y entrega se descentraliza de la dependencia de una sola persona y 
es compartida por el equipo del proyecto. El empleo de esta metodología hace que el gerente 
del proyecto se absuelva del típico requisito de ser el único recurso mediante el cual fluye 
toda la información y comunicación. 
Si bien la gestión colaborativa de proyectos no mantiene una forma estándar para su 
implementación a diferencia de una gestión de proyectos tradicional, que cuenta con 
sistemas y procesos establecidos; los casos de éxito, producto de la aplicación de la gestión 
colaborativa, si muestran características comunes. 
Fischer et al. (2017) en su libro: Integrating Project Delivery; señala que en un proyecto 





obras; para lo cual, los actores del proyecto (participantes) unen esfuerzos para alcanzar un 
objetivo común. Es así que quienes tengan injerencia directa en el resultado del proyecto o 
que usufructúen del valor del mismo, como el propietario, proyectista, constructor, 
proveedores y, en un sentido más extenso, el usuario final o administrador del inmueble o 
comunidad, asumen el compromiso de trabajar juntos. El concepto de trabajo en conjunto 
no se limita al intento de que cada participante efectúe bien su parte, sino en el apoyo al 
éxito del trabajo de los demás. Si bien el trabajo de cada uno cuenta con recursos y talentos 
propios, se genera una interdependencia con mira hacia el bien común. Por ello es 
imprescindible que los participantes del proyecto posean una clara comprensión de “por qué 
se está llevando a cabo el proyecto, qué están intentando hacer y cómo lo están haciendo”. 
Un aspecto importante, es que Fischer también comenta que es posible actuar en entorno 
colaborativo sin un contrato de cláusulas IPD, aunque el hacerlo tendría menos probabilidad 
de lograr altos niveles de desempeño (p. 366). 
De este modo, en la búsqueda de la aceptación y percepción favorable por parte de quien 
encargó el desarrollo de un proyecto de construcción, la metodología de la gestión 
colaborativa permite: eficiencia en los procesos, reducir los riesgos de controversias, así 
como los plazos y costos de la construcción y genera un ambiente de satisfacción de todos 
los participantes y usuarios finales. Para su implementación, debe entenderse que para lograr 
la adecuación progresiva de las personas es necesario una guía durante el proceso. La 
organización del proyecto incluye tareas clave como: validaciones, el Target Value Design 
(TVD), gestión del diseño, empleo de prefabricados, apoyo en herramientas visuales y 
sesiones de colaboración presencial y remota. El Integrated Project Delivery (IPD) 





Unidos, viene demostrando ser muy apropiado para gestionar proyectos de construcción de 
forma colaborativa. (Cabrera, 2018) 
Vio (2017) señala que “la estrategia de ejecución IPD corresponde a una modalidad que 
incluye en forma temprana a los diferentes equipos de trabajo en la planificación y diseño 
de la obra para así obtener el mayor beneficio y encontrar en forma colaborativa e iterativa 
las mejores soluciones de diseño y constructivas, por lo tanto, esta estrategia es 
recomendable para proyectos complejos y de alta inversión en los cuales la definición del 
alcance se ha establecido de forma general y poco detallada, donde el mandante establece 
ciertos requisitos que debe cumplir la obra finalizada”. En la figura 6 se muestra una 
propuesta de involucramiento oportuno de los actores según cada etapa del proyecto.  
2.2.5. Valor 
Según indica Pons (2014), la definición de valor está compuesta por la estima que otorga 
el cliente o usuario a la satisfacción sobre un servicio o producto que cubre sus necesidades 
o requerimientos. De acuerdo a la filosofía Lean Construction todo aquello que no 
represente valor para el cliente se asume como pérdida; de allí la importancia de establecer 





una comprensión de lo que realmente aprecia el cliente y admite como valor desde su punto 
de vista. 
Fischer et al. (2017) adiciona al concepto anterior la importancia de comprender las 
necesidades y limitaciones del propietario y del usuario, así como lo que éstos estimen por 
valor. Las metas de desempeño que se establezcan entre los participantes, serán el reflejo de 
dicho entendimiento; para que esas metas se tornen en objetivos, los representantes de los 
propietarios y los miembros del equipo de entrega, deben establecer métricas cualitativas o 
cuantitativas. 
 Ha de tomarse en cuenta el concepto de valor en el contexto de la gestión de proyectos 
previo el criterio de valor del cliente, debido a que el cliente actual se torna más exigente y 
diverso, a la vez que su concepto propio de valor es cambiante. Si bien el criterio costo-
beneficio ha sido aplicado al concepto de valor cuando se han traducido a términos 
económicos los impactos de las decisiones de los actores del proyecto, también es posible 
señalar como valor al cumplimiento de la calidad, funcionalidad y finalmente, otros 
parámetros que sean considerados por los clientes internos y externos, como: variaciones al 
costo, rendimiento de personal, entre otros. Por lo cual puede concluirse que “el valor puede 
ser medido desde el punto de vista del productor o del consumidor, y que tiene la finalidad 
intrínseca de satisfacer alguna necesidad” (Altez, 2009). 
En concordancia a lo expuesto por los autores mencionados anteriormente se definen 
algunos ítems de generación de valor en base a la referencia de expertos: 
2.2.5.1. Comunicación 
Flores et al. (2016) inserta el concepto de comunicación como un proceso 
determinante de las relaciones sociales que permite una comprensión mutua y conlleva 





La comunicación es un factor relevante en una organización, estando al mismo nivel 
de la administración, la producción y la venta, es además un factor clave al momento 
de efectuar decisiones en los procesos productivos y financieros. Una comunicación 
eficiente resulta en una de las fortalezas para la empresa en aspectos de información 
interna y externa. La comunicación aporta estratégicamente a la generación de valor, 
debido a que sustenta la consecución de los objetivos de la mayor parte de los trabajos 
en una organización, al establecer mediante ella el direccionamiento de las personas 
dentro de ésta, pudiendo estar apoyada en el empleo de herramientas tecnológicas. 
(Daboín y Revilla, 2014). Una gestión de comunicaciones eficiente y que genere valor, 
para el caso de un proyecto de construcción, es aquella que permite el intercambio de 
información de forma precisa y oportuna. Muchas de las coordinaciones se llevan a 
cabo de forma documentada a través de solicitudes de información o RFI (Request for 
Information), por su acrónimo en inglés. En la figura 7 se aprecia la latencia a las 
respuestas de los RFI’s clasificadas por su intervalo de tiempo de respuesta. 
Cantidad de Requerimientos de Información (RFI’s) 
Una elevada cantidad de RFI’s denota una poca claridad del alcance del proyecto, 
además de posibles incompatibilidades que necesitan ser resueltas, por lo cual el 





mantener un número alto de estas consultas representa una gran cantidad de pérdidas para 
la ejecución del proyecto.  
Latencia de respuestas de RFI’s 
Asimismo, el tiempo de respuesta en días debe ser el más corto posible a fin de evitar 
inconvenientes por información deficiente. En un estudio llevado a cabo para una 
muestra de seis empresas inmobiliarias donde se implementó la gestión colaborativa, la 
cantidad de RFI’s se redujeron en un orden del 11.1%, del mismo modo el tiempo de 
respuesta de éstos se redujeron de valores pico promedio de hasta 15 días hasta un 
promedio de 4.75 días. (Bravo y Mendoza, 2019). 
2.2.5.2. Interacción 
Sanz (2015) sugiere como definición de interacción al “Comportamiento que 
establece entre los participantes del equipo el funcionar como una sola unidad”. 
Pons y Rubio (2019) señalan que cuando se consigue una interacción de sinergia entre 
el propietario, el diseñador y el constructor, se genera una común comprensión de los 
objetivos, valores y estado real del proyecto, a la vez de promover la colaboración de los 
integrantes, reduciendo los litigios. La generación de valor mediante la interacción del 
equipo debe estar provista de espacios y dispositivos visuales que propicien la mejora 
continua, a través de la que se obtendrán propuestas de mejora para el proyecto, estas 
propuestas deben registrarse y contabilizarse, así como evaluarse económicamente, 
considerando el coste real vs. el coste previsto y los ahorros por las medidas de mejora 
contínua adoptadas. 
Propuestas de mejora 
Es necesario que el propietario sienta garantizado la preservación del valor de su 





propuestas de mejora al diseño elaboradas por equipos integrados (clústers), se traducirán 
como valor para el usuario. Un edificio de alto valor requerirá de una constante 
interacción iterativa a través del proceso de detalle hasta la culminación documentaria de 
la edificación. Los equipos integrados deben contar con líderes; que irán obteniendo 
pericia en la interacción, hasta encontrarse en la capacidad de solicitar información de 
otros equipos integrados. (Fischer et al., 2017) 
Optimización al presupuesto de la obra: 
Según lo señalado por Sanz (2015), las obras que son desarrolladas bajo una gestión 
colaborativa obtienen “mejores y más consistentes indicadores de resultado” en 
comparación de aquellas que presentan poca integración. Por ello es preciso llevar una 
contabilización de las propuestas de mejora para el proyecto, así como la comparación 
económica que genere la optimización al presupuesto de la Obra. En la figura 8 se 
muestra un espacio de colaboración para la interacción de los equipos integrados. 
 






Serer (2006) define al plazo como “La expresión del momento y la duración en los 
que se desea que se produzcan determinados hitos del ciclo”. De acuerdo a la filosofía 
Lean Construction, algunas de las formas de generación de valor se dan en el 
cumplimiento de los plazos de entrega del proyecto, acompañado de la eliminación de 
desperdicios en los procesos de logística y disminución de costos. (Galvis et al., 2014). 
El estudio realizado por Bravo y Mendoza (2019), respecto a la satisfacción en los 
tiempos de entrega de las obras de construcción de tipo residencial en Lima, un 70% de 
los clientes encuestados refirieron que los proyectos casi nunca se entregan dentro del 
plazo establecido. En la figura 9 se muestran los resultados de las encuestas para las seis 
empresas inmobiliarias conformantes de la muestra de dicho estudio. 
Siendo que la generación de valor se da a partir de la transformación de materiales e 
información hacia un producto terminado para el cliente, Pons y Rubio (2019) incluyen 
al cumplimiento del plazo en la generación de valor, bajo el concepto encontrarse en los 
aspectos que el cliente aprecia. En una gestión colaborativa, cada miembro del equipo se 
Figura 9. Satisfacción del cliente respecto al cumplimiento de los plazos de 





encuentra en la posición de transmitir al resto aquello que requiere para poder cumplir 
con sus actividades y a su vez, efectuar una retroalimentación sobre lo que el equipo en 
conjunto necesita de él lograr los objetivos del proyecto. 
Porcentaje de Plan Cumplido (PPC) 
Para obtener confiabilidad en el cumplimiento del plazo, la realización de las tareas 
debe medidas y controladas. El Porcentaje del Plan Completado (PPC), es el número de 
actividades previstas completadas, dividido entre el número total de las actividades 
planificadas; por lo que el PPC es útil para medir el cumplimiento de lo programado 
comparando lo planeado con lo realmente ejecutado en obra. 
Índice de Rendimiento de Cronograma (SPI)-Curva “S” 
Castillejo (2013), sostiene que análogamente, como parte de los reportes que señalan 
el progreso de la obra, se considera el empleo de las curvas “S”, el cual aporta al control 
de obra la comparación de la planificación prevista o “contractual” vs. lo realizado o 
realmente ejecutado, a fin de determinar el adelanto o retraso físico. El gráfico de la curva 
“S” también es empleado para el control simultáneo de costos y tiempo. Para efectos de 
la presente investigación en donde su utilidad radica en el control del tiempo programado, 
se tomará en cuenta la Variación Programada (SV) e Índice de Rendimiento de 
Cronograma (SPI), siendo este igual al cociente del Avance Real Acumulado entre el 
Avance Programado Acumulado, lo cual permite determinar el estado de adelantado o 
retraso en la obra mediante la comparación de la curva programada. En las figuras 10 y 









Figura 11. Porcentaje de Plan cumplido en sala de reuniones de obra. (Fuente: Manual de estándar 
PDK, 2017) 





2.2.6. Modelo de Kano 
Propuesto en la década de los ochenta por el ingeniero y profesor japonés Noriaki Kano; 
el modelo Kano surge como método para analizar los deseos de los clientes bajo la premisa 
de que en un servicio o producto ofertado no son todas las características las que producen 
la misma satisfacción en el consumidor, sino que hay algunos atributos que cubren el 
cumplimiento de las expectativas y la satisfacción más o menos que otras. De esta forma es 
posible graduar la percepción de valor del cliente respecto al producto entregado. 
Gráficamente este modelo se representa como lo muestra la figura 12.  
Mediante este gráfico se expresa el cumplimiento de los requerimientos de la siguiente 
forma: En el eje “x” se mide el grado de Cumplimiento de las expectativas del cliente desde 
el “total incumplimiento” hasta en “Total Cumplimiento, por otro lado, en el eje “y” se mide 
























el grado de Satisfacción del cliente, desde “Muy insatisfecho” hasta “Muy satisfecho”. Del 
mismo modo clasifica los atributos en cinco niveles, de la siguiente manera: 
Requisitos Básicos (trazo 1): Estos atributos no generan satisfacción necesariamente, 
pero su ausencia genera una profunda insatisfacción hacia el cliente; son considerados 
por tanto características obligatorias. 
Requisitos de Desempeño (trazo 2): Estos atributos tienden a generar satisfacción 
cuando se cumplen e insatisfacción cuando no se cumplen. Para estos requisitos, la 
satisfacción del cliente depende linealmente de su nivel de cumplimiento. 
Requisitos de Deleite (trazo 3): Son atributos innovadores, que incluyen 
características que en muchos casos el cliente no esperaba y le generan una gran 
satisfacción. Su ausencia no provoca insatisfacción. Estos atributos tienden a generar 
sorpresa en el cliente y una experiencia placentera. 
Atributos Indiferentes (trazo 4): Son aquellos sobre los cuales el cliente no presta 
atención y su aporte o ausencia no le representa ningún grado de satisfacción. 
Atributos Inversos (trazo 5): No es claro si esta cualidad es esperada por el cliente. 
Las mismas producen respuestas contradictorias, puesto que su presencia genera 
insatisfacción sobre el cliente y su ausencia lo contrario. 
Expertos como Guzmán-Marquina C. y Gutiérrez M. (2020) hacen mención 
constantemente a que la generación de valor para el cliente se centra en primer lugar en los 
Requisitos Básicos, seguido de los Requisitos de Desempeño; siendo las características del 
proyecto o bien del edificio entregado identificados en estos parámetros aquellos que 
generan valor para el propietario. 
Como lo refiere el título de la presente investigación, se buscó la generación de valor 





para lo cual se procuró la maximización de dichas características, las mismas que fueron 
apoyadas en la intervención sobre las variables dependientes y sus respectivas dimensiones. 
Para la aplicación del modelo de Kano fue necesario recabar la información mediante 
encuesta realizada a los representantes del propietario, con preguntas de matriz funcional y 
disfuncional en un formato similar al que se aprecia en la figura 13. 
Las respuestas posteriormente se clasifican relacionando las preguntas funcionales vs. 
disfuncionales, de acuerdo a la matriz de requerimientos según el cuadro mostrado en la 
figura 14. 
Del cuadro anterior, se desprende: (D) Requisito de Deleite; (B) Requisito Básico; (R) 
Requisito Inverso; (P) Requisito de desempeño; (Q) Cuestionable e (I) Indiferente. El 
Figura 13. Preguntas de Matriz Funcional/Disfuncional. (Fuente: Elaboración Propia) 

































3.1. Enfoque, alcance y diseño 
La presente investigación presenta un enfoque cuantitativo, puesto que mide dos variables 
en un contexto determinado y enuncia los resultados obtenidos por medio de valores 
numéricos. El alcance de la investigación es explicativo, puesto que no solo describe el 
problema, sino que se desarrolló además la exposición de la generación de valor para el 
proyecto durante la fase de construcción de una edificación de tipo inmobiliaria, 
implementando un entorno de colaboración e integración de los principales actores del 
proyecto. El diseño es experimental, debido a que se manipuló una variable (Variable 
Independiente) analizando sus efectos sobre aquellas consecuentes (Variables Dependientes). 
Del mismo modo, presenta un diseño pre experimental puesto que se efectuó una medición 
antes y después del procedimiento sobre las variables. 
3.2. Matrices de Alineamiento 
Para efectos de esta investigación, se elaboró la Matriz de Consistencia y Matriz de 
Operacionalidad de Variables respectivamente. 
3.2.1. Matriz de Consistencia 
En la tabla 1 se presentan las preguntas del problema (general y específicos) y su 
alineación consistente hacia los objetivos y variables, dimensiones y metodología 
correspondiente a la investigación. 
3.2.2. Matriz de Operacionalidad de Variables 
Con la finalidad de mantener el alineamiento entre las variables, sus dimensiones, 
indicadores e ítems, así como la respectiva definición conceptual y operacional de las 





Tabla 1. Matriz de Alineamiento     
Matriz de Alineamiento     
Problema Objetivos Variables              Dimensiones Metodología 
¿De qué manera influye la 
implementación de la Gestión Colaborativa a 
la generación de valor en la construcción del 
Nuevo Edificio Institucional de COOPAC, 
para su sede localizada en Lima 




¿Cómo influye en la comunicación la 
implementación de la Gestión Colaborativa 
en la construcción del Nuevo Edificio 
Institucional de COOPAC, para su sede 
localizada en Lima Metropolitana, ejecutado 
en el periodo 2019-2020? 
 
¿Cómo influye en la interacción de los 
responsables del proyecto la implementación 
de la Gestión Colaborativa en la construcción 
del Nuevo Edificio Institucional de 
COOPAC, para su sede localizada en Lima 




¿Cómo influye en el plazo la 
implementación de la Gestión Colaborativa 
en la construcción del Nuevo Edificio 
Institucional de COOPAC, para su sede 
localizada en Lima Metropolitana, ejecutado 
en el periodo 2019-2020? 
Determinar de qué manera influye la 
implementación de la Gestión Colaborativa 
a la generación de valor en la construcción 
del Nuevo Edificio Institucional de 
COOPAC, para su sede localizada en Lima 
Metropolitana, ejecutado en el periodo 
2019-2020 
 
Determinar cómo influye en la 
comunicación la implementación de la 
Gestión Colaborativa en la construcción 
del Nuevo Edificio Institucional de 
COOPAC, para su sede localizada en Lima 
Metropolitana, ejecutado en el periodo 
2019-2020. 
 
Determinar cómo influye en la 
interacción de los responsables del 
proyecto la implementación de la Gestión 
Colaborativa en la construcción del Nuevo 
Edificio Institucional de COOPAC, para su 
sede localizada en Lima Metropolitana, 
ejecutado en el periodo 2019-2020. 
 
Determinar cómo influye en el plazo la 
implementando la Gestión Colaborativa en 
la construcción del Nuevo Edificio 
Institucional de COOPAC, para su sede 
localizada en Lima Metropolitana, 





























   Alcance: 
   Explicativo 
 
   Diseño: 
   Experimental  
   Pre experimental 
 
Población: 
Edificios del rubro 
inmobiliario de 4 a 
10 pisos en Lima 
Metropolitana. 
Construidos entre 
2010 al 2020 
 
Muestra: 
No probabilística o 
dirigida, para lo cual 








Formatos digitales de 
registro de datos 
 
 
  Interacción 
 
• Propuestas de 
Mejora 




  Plazo 
 
• Porcentaje de 
Plan cumplido 
(PPC) 










Variable Definición conceptual Def. operacional Dimensión Indicadores Ítem 
Comunicación Proceso determinante de 
las relaciones sociales 
que permite una 
comprensión mutua y 
conlleva la realización de 
una acción por parte del 
interlocutor. 
(Flores et al., 2016) 
Registro digital de 
documentos recibidos en 
formato físico y electrónico 
referentes a la comprensión 





Disminución de la cantidad 
de RFI’s. 
1.  La gestión colaborativa acorta la 
burocratización en la comunicación, 
reduciendo la generación documentos de 
requerimiento de información (RFI’s). 
Latencia de 
respuesta de RFI’s 
Reducción en el tiempo de 
respuesta de los RFI’s 
expresado en días. 
2. Con la implementación de la gestión 
colaborativa los tiempos de respuesta de RFI’s 
reducen. 
Interacción Comportamiento que 
establece entre los 
participantes del equipo 
el funcionar como una 
sola unidad. 
(Sanz, M., 2015) 
Registro digital de 
alternativas de mejora y su 
cuantificación económica 
expresadas en las reuniones 




Cantidad de propuestas de 
mejora con valor para el 
proyecto elaboradas. 
3. La gestión colaborativa, mediante la 
conformación de Equipos Integrados en el 
Proyecto incentiva la generación propuestas 





 No variación del presupuesto 
original de obra y reducción 
de costos. 
4. La gestión colaborativa optimiza el 
presupuesto al emplearlo en cubrir 




Expresión del momento y 
la duración en los que se 
desea que se produzcan 
determinados hitos del 
ciclo [del proyecto]. 
(Serer, M., 2006) 
Reportes de Oficina Técnica 
que exponen el coeficiente 
de actividades programadas 
y ejecutadas semanalmente 
y el cumplimiento al 
cronograma contractual. 
Porcentaje de Plan 
Cumplido (PPC) 
Incremento en porcentaje del 
coeficiente PPC 
5. La gestión colaborativa incrementa la 
confiabilidad en la programación al establecer 
horizontes tempranos de planificación 




- Curva “S” 
Coeficiente que contrasta 
visualmente la desviación al 
cronograma contractual sobre 
lo realmente ejecutado 
6. La gestión colaborativa genera un contraste 
en la “Curva S” que demuestra mejoras en la 
cercanía al cumplimiento y un SPI con valores 
lo más cercano posible a la unidad. 
Fuente: Elaboración propia. 
Tabla 2. Matriz de Operacionalidad de Variables 





3.3. Población y muestra 
La ejecución de esta investigación se delimitó a una población conformada por edificios del 
rubro inmobiliario de cuatro a diez pisos en Lima Metropolitana construidos entre los años 
2010 al 2020. 
El tipo de muestra fue la No probabilística o dirigida, por haberse elegido dependiendo de 
las características de la investigación y no de la probabilidad (Hernández et al., 2014). Para 
este efecto, se seleccionó el Edificio Institucional de COOPAC, que consta de dos sótanos, 
cuatro pisos más azotea, ubicado en Jirón Chota N°1409-1417, en el cruce de Avenida España 
con Avenida Paraguay, Lima Metropolitana. El autor tuvo acceso al proyecto y a la 
información del mismo por haber participado directamente como actor en el proceso 
constructivo, ocupando el cargo de Supervisor de Obra. 
3.4. Técnicas e instrumentos 
La técnica que se seleccionó para la presente investigación cuantitativa fue la de 
Observación, puesto que se efectuó la revisión del estado inicial, a través de un análisis 
situacional del proyecto de construcción del nuevo Edificio Institucional de COOPAC y la 
posterior evaluación respecto a cómo influyó la implementación de la gestión colaborativa 
sobre cada una de las variables dependientes. 
Los instrumentos empleados fueron las fichas de registro datos las cuales provienen del 
levantamiento de información observada mediante recorridos en obra, los mismos que son 
vertidos para la elaboración de los reportes de oficina técnica expresados en hojas de cálculo. 
Con estos medios se efectuó la evaluación del estado anterior y posterior a la implementación 
de la Gestión Colaborativa en el proyecto de construcción. Tras la comparación de los registros 





Excepcionalmente, basado en uno de los pilares de “Respeto por las Personas” de la filosofía 
Lean Construction, por ser la base de la Gestión Colaborativa, se podrán emplear encuestas de 
percepción y valoración a los intervinientes del Proyecto, como: staff de profesionales, jefes 
de cuadrillas y personal obrero. 
En las tablas 3, 4 y 5 se listan las variables dependientes de la investigación, su codificación, 
definición conceptual, operacional, instrumento, nivel de medición y descripción de éstas. 
Tabla 3. Instrumento aplicable a Variable 1 
Instrumento aplicable a Variable 1 
Variable Comunicación 
Codificación (Ítem): 1 
Definición Conceptual: Proceso determinante de las relaciones sociales que permite 
una comprensión mutua y conlleva la realización de una 
acción por parte del interlocutor. (Flores et al., 2016) 
Definición 
Operacional: 
Registro digital de documentos recibidos en formato físico y 
electrónico referentes a la comprensión del alcance del 
proyecto. 
Instrumento: Ficha de registro de datos vertidas en hojas de cálculo donde 
se consigne semanalmente la cantidad de solicitudes de 
Requerimientos de Información (RFI’s) y el tiempo de 
latencia en sus respuestas. 
Nivel de Medición: De razón. 
Comentario: Una buena comunicación entre los actores del proyecto 
genera una baja cantidad de RFI’s o en una cercana a cero, 
así como una latencia baja en sus respuestas reducen la 
probabilidad de inconvenientes en el desarrollo del proyecto 
por falta de claridad en los documentos de obra, así como 
actividades detenidas y retrasos por dicho motivo. (Guzmán, 
C., 2020). 







Tabla 4. Instrumento aplicable a Variable 2 
Instrumento aplicable a Variable 2 
Variable Interacción 
Codificación (Ítem): 2 
Definición Conceptual: Comportamiento que establece entre los participantes del 
equipo el funcionar como una sola unidad. (Sanz, M., 2015) 
Definición 
Operacional: 
Registro digital de alternativas de mejora y su cuantificación 
económica expresadas en las reuniones de productividad. 
Instrumento: Registro de apuntes de los participantes posteriormente 
vertidos en hojas de cálculo en que se consigna la cantidad de 
propuestas de mejora por cada Equipo Integrado y el impacto 
económico al presupuesto. 
Nivel de Medición: De razón. 
Comentario: La generación de propuestas de mejora incrementa el valor 
para el cliente, a la vez que las mismas deben buscar la no 
variación o reducción al presupuesto original de obra. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 5. Instrumento aplicable a Variable 3 
Instrumento aplicable a Variable 3 
Variable Plazo 
Codificación (Ítem): 3 
Definición 
Conceptual: 
Expresión del momento y la duración en los que se desea 
que se produzcan determinados hitos del ciclo [del 
proyecto]. (Serer, M., 2006) 
Definición 
Operacional: 
Reportes de Oficina Técnica que exponen el coeficiente de 
actividades programadas y ejecutadas semanalmente y el 
cumplimiento al cronograma contractual. 
Instrumento: Registro de Porcentaje de Plan Cumplido (PPC) semanal 
obtenido y expuesto en las reuniones de productividad, así 
como un gráfico que exprese la variación entre el 





Nivel de Medición: De razón. 
Comentario: El incremento sostenido en el coeficiente del PPC a lo largo 
de las semanas, así como una representación de Curva “S” 
que se acerque o supere el avance programado denotan 
resultados favorables en cuanto al plazo. 
Fuente: Elaboración propia. 
3.5. Aplicación de instrumentos 
Para recoger la información se realizaron las siguientes actividades: 
3.5.1. Revisión Bibliográfica 
Consistió en verificar la bibliografía nacional e internacional, artículos científicos 
indexados, tesis, seminarios, congresos y ponencias referidas a la promoción de la Gestión 
Colaborativa en proyectos de construcción con la finalidad de contar con un precedente 
informativo y conformación del marco teórico de esta investigación. 
3.5.2. Permiso a los interesados del Proyecto 
Se llevó a cabo la sensibilización a los principales atores del proyecto: Propietario, 
Contratista Principal, Staff profesional y personal obrero, así como contar con la anuencia 
del Arquitecto Proyectista, con el objetivo de generar una conciencia de trabajo integrado 
que generen beneficios para todas las partes. Debido a que el representante de parte del 
propietario, quien a su vez es el autor del presente trabajo de investigación ostentaba el 
cargo de Supervisor de Obra y que el Ingeniero Residente de la Obra se encontraban de 
acuerdo no fue necesario llevar este aspecto a una formalidad de un acta, sino más bien el 
expreso compromiso de aportar en tiempo y participación de personal con el único fin del 
beneficio mutuo. 





Se emplearon las comunicaciones escritas formales e informales: cartas y oficios en 
físico para los representantes de la Gerencia General de COOPAC y correos electrónicos 
para la Gerencia General y Staff profesional del Contratista, respetando el medio de 
comunicación más acertada para tratar con las partes. Para el caso de personal obrero se 
emplearon los carteles ubicados en el Panel informativo Mural de Obra y con menciones 
luego de las Charlas diarias de Seguridad. 
3.5.4. Fecha, lugar y modalidad de la Aplicación 
Los instrumentos fueron aplicados desde el cuarto mes de iniciada la etapa de 
construcción. En este aspecto es necesario resaltar que la implementación de la gestión 
colaborativa expuesta en la presente investigación no inició desde la etapa de diseño, pero 
contó con el valioso aporte del Propietario, Diseñador y Constructor; aclarado esto, la 
aplicación de los instrumentos se llevó a cabo desde el 2 de septiembre del 2019 hasta el 30 
de septiembre de 2020. 
Los instrumentos fueron aplicados en la modalidad presencial en un espacio 
acondicionado para las reuniones con el equipo de obra donde participaron por parte del 
Propietario: el Supervisor de obra y asistente técnico; por el lado del Constructor: el 
Ingeniero Residente, asistentes de producción, calidad, arquitectura y acabados, maestro de 
obra y capataces, así como los proveedores y contratistas. Para el caso de la comunicación 
con el Proyectista se empleó la modalidad virtual, donde su participación se daba a través 
de videollamada, respondiendo a la mejor disposición de este último, frente a sus 









DESCRIPCIÓN DEL CASO DE ESTUDIO 
4.1. Generalidades del Proyecto 
En la tabla 6 se describen las características generales de la obra que se consideró como 
muestra para la presente investigación. 
Tabla 6. Características generales de la obra 
Características generales de la obra 
Nombre del Proyecto “Nuevo Edificio Institucional COOPAC” 
Ubicación Jr. Chota 1419 
Distrito Lima Metropolitana 
Área de terreno 561.54 m2 
Área techada 3099.25 m2 
Altura 11.75 m 
Pisos 4 
Sótanos 2 
Asignación Especial Bien conformante de la Zona Monumental de Lima 
Propietario COOPAC 
Proyectista Arcadia Arquitectos 
Contratista BM Ingenieros Asociados 
Monto Contractual S/ 6’501,813.81 soles 
Modalidad de Ejecución Suma Alzada 
Plazo 387 días calendario (300d + 87d ampl. plazo) 
Fecha de inicio 8 junio 2019 
Fecha de entrega 30 septiembre 2020 





En la figura 15 se muestra la elevación frontal del proyecto y en la figura 16 se presenta 
el modelado 3D exterior del edificio. 
 
En la figura 17 se muestra la vista del corte seccional longitudinal del proyecto. 
 
Figura 15. Elevación frontal (Fuente: Proyecto aprobado COOPAC, 2017) 





El desarrollo de este proyecto surgió como la necesidad del propietario COOPAC como 
entidad financiera de brindar un mejor servicio a sus clientes y socios como parte de su plan 
de desarrollo y mayor apertura al público; para ello el propietario decidió hacer uso de uno de 
sus predios, el cual se ubica en una zona estratégica del Centro de Lima, bajo los requerimientos 
de uso como local de atención para efectos de sus actividades de ahorro y crédito, así como el 
empleo institucional, pues se requería que su nuevo local cuente con áreas destinadas al confort 
y servicios adicionales para eventos de carácter social. 
4.2. Método de entrega y modalidad contractual del proyecto 
En virtud de lo mencionado anteriormente, el propietario asumió el desarrollo de su proyecto 
bajo el método de entrega tradicional Diseño-Licitación-Construcción (D-B-B). 
4.2.1. Diseño 
Para esta etapa el Propietario contrató los servicios de la firma de Arcadia Arquitectos 
como Proyectista para el diseño del edificio. El alcance del Proyectista fue el desarrollo de 
las especialidades de arquitectura, estructura, instalaciones eléctricas, comunicaciones, 
Jr. Chota 





instalaciones mecánicas (ascensor, contra incendio, aire acondicionado, ventilación 
mecánica, y extracción de CO2 de estacionamientos) e instalaciones sanitarias. 
El arquitecto Proyectista realizó la composición primaria de la arquitectura y, como es el 
caso de una gestión tradicional, realizó el encargo de las demás disciplinas a otros 
profesionales especialistas. Para el diseño del proyecto el Proyectista tuvo como único 
medio de criterio, los parámetros urbanísticos, experiencia previa en otros proyectos y los 
aportes que pudo obtener del Propietario en base a lo que éste le expresó bajo su 
entendimiento como deseables. 
Es importante señalar que, al encontrarse el inmueble dentro de la Zona Monumental de 
Lima, fue necesario comprender la conservación de la fachada de estilo correspondiente al 
periodo republicano.  
El compromiso contractual del Proyectista culminó con la aprobación del expediente en 
la Municipalidad Metropolitana de Lima, la elaboración de un monto referencial para la 
obra y la entrega de la Resolución de la Licencia de Edificación. 
4.2.2. Licitación 
El Propietario realizó la convocatoria de licitación privada, publicando ésta en medios de 
circulación local, tomando como criterios de selección de postores los requisitos técnicos 
mínimos recomendados (RTM) por el Proyectista. Dicha licitación fue declarada desierta 
debido a las exigencias de los RTM, debido a que éstos correspondían al perfil de una 
empresa constructora mediana-grande, cuando la obra por sus características respondía a la 
labor de una empresa pequeña-mediana. Finalmente, anteponiendo los intereses de 
COOPAC de iniciar la construcción de su edificio, empleó la forma de Adjudicación Directa 
a la empresa que obtuvo el mejor puntaje en la etapa anterior, por lo que el Propietario 





ejecución de su nueva sede institucional, la misma que procedió a efectuar el análisis a 
detalle del expediente aprobado. 
Siendo que el Propietario es una entidad ajena al conocimiento del negocio de la 
construcción, previo a la suscripción del contrato de obra empleó los servicios del autor del 
presente trabajo de investigación como Supervisor de Obra. La empresa contratista luego 
de la designación del Supervisor de Obra efectuó una serie de consultas y observaciones al 
expediente, luego de lo cual se concretó finalmente la firma del contrato, con algunas 
modificaciones respecto al alcance (las mismas que se señalarán en los puntos siguientes), 
por un monto de S/ 6,501,813.81 soles. 
4.2.3. Construcción 
El inicio a las actividades de construcción se dio a cabo el 8 de junio de 2019 con la 
instalación en obra del Contratista, en un acto de protocolar de entrega de terreno y la 
apertura del cuaderno de obra, el plazo para la ejecución pactado fue de trescientos (300) 
días calendario debiendo culminarse el 03 de abril de 2020. La etapa de construcción no 
estuvo exenta de discrepancias por motivo del modelo tradicional y no colaborativo de 
entrega del proyecto, donde primaban las cláusulas del contrato de obra antes que los 
intereses comunes de las partes. Referente al periodo contemplado como plazo, 
adicionalmente a los trescientos (300) días calendarios, se aplicó una suspensión de plazo 
de obra y el otorgamiento de una extensión por ochenta y siete (87) días calendarios, 
pasando de un periodo de diez (10) a trece (13) meses explicando los motivos en el capítulo 
V y VI de la presente investigación.  
4.3. Dificultades generadas en el proyecto producto del método tradicional 
El método de entrega Diseño-Licitación-Construcción (D-B-B), por su propia estructura 





y Contratista) debido a que el Proyectista efectúa el desarrollo del diseño con una base de lo 
que el Propietario manifiesta, el cual en muchos casos no logra expresar con exactitud lo que 
desea (Serer, M., 2006), por lo que en la labor de diseño el Proyectista busca la aplicación de 
lo más apropiado desde su propia concepción profesional, alejándose en ocasiones de lo 
requerido por el cliente. Del mismo modo, es usual que el Proyectista procure terminar el 
diseño en el menor tiempo posible, lo que limita la generación de valor para el Propietario. 
El Propietario entiende culminado el trabajo del Proyectista cuando éste le hace entrega del 
proyecto aprobado en las comisiones técnicas de la municipalidad y la resolución de Licencia 
de Edificación.  
Con esta documentación, el Propietario licita la construcción de su proyecto, el que es 
asumido por un Contratista que no fue antes consultado sino hasta después de la entrega del 
expediente para su oferta económica. En este aspecto hay una pérdida valiosa de los aportes 
para la constructabilidad del edificio, puesto que es el Contratista quien posee la mejor 
información respecto a la innovación de materiales y métodos constructivos. Por otra parte, 
bajo el método tradicional existen pérdidas en el tiempo de ejecución de la obra debido a que 
éstas recién pueden iniciar cuando se tiene toda la ingeniería completa y no al tiempo de su 
desarrollo, es decir no es posible realizar las fases de diseño y construcción en paralelo. Del 
mismo modo, bajo el método D-B-B el Contratista no puede contar con las propuestas de sus 
proveedores de disciplinas especializadas hasta no convenir en el monto del contrato, lo cual 
pudo haber optimizado el presupuesto desde el diseño. 
Como se hizo mención y por lo expuesto, el Proyectista efectúa el diseño de un proyecto 
que carece en buena parte de la anuencia de quién verdaderamente va a hacer usufructo del 
producto, el Contratista es convocado para desarrollar la construcción de algo que no diseñó y 





Al tener el desarrollo de los eventos previos descritos anteriormente como último integrante 
se incorpora el Supervisor de Obra quien debe velar por los intereses del Propietario y 
representarlo en la obra, con un Contratista con quien no ha interactuado anteriormente y para 
velar por la construcción de un proyecto que debe comprender apresuradamente. Con los 
precedentes del método D-B-B eran muy previsibles las dificultades que se mencionan a 
continuación. 
En resumen, el esfuerzo del presente trabajo de investigación radica en la implementación 
de una Gestión Colaborativa, en la etapa de construcción de una gestión tradicional. Una 
gestión colaborativa, si bien es conveniente su empleo desde la etapa de concepción del 
proyecto; no debe limitarse a ello, sino más bien adecuarse para su implementación desde la 
posición de los profesionales intervinientes, motivados en la generación de valor. Es 
igualmente necesario precisar que, en contenido, el contrato de obra suscrito entre el 
Propietario y el Contratista poseía cláusulas que no favorecían la colaboración, incluyendo el 
















RESULTADOS Y ANÁLISIS 
En este capítulo se hace un relatorio de la situación del proyecto durante los tres primeros 
meses, periodo en que se llevó a cabo bajo la metodología de gestión tradicional de obra. 
5.1. Análisis de la Comunicación 
El Contratista se adjudicó la obra por medio de la mejor oferta económica para el 
Propietario, posteriormente se le alcanzó en formato físico y digital el expediente y planos. No 
obstante, el proyecto poseía falencias de claridad respecto a elementos estructurales, 
distribución arquitectónica, acabados, instalaciones eléctricas, sanitarias y mecánicas, lo cual 
ocasionó que el Contratista presente a la Supervisión cuantiosos Requerimientos de 
Información (RFI), con una marcada dificultad en el aspecto de Comunicación. De acuerdo a 
lo señalado en el capítulo III el instrumento empleado para la evaluación de esta variable en 
sus respectivas dimensiones (Cantidad de RFI’s y Latencia de respuesta) fue la ficha de registro 
en hoja de cálculo, donde se clasificaron los tipos de RFI´s, así como se llevó la cuenta de los 
días de respuesta. 
Para ello se elaboró una hoja en MS Excel donde luego del análisis de la información 
solicitada, se clasificaban y se llenaban los campos siguientes:  
• Fecha de presentación 
• Especialidad consultada 
• Información solicitada 
• Fecha de respuesta 
• Indicación de la respuesta 
En la figura 18 se muestra el formato de registro de Requerimientos de Información (RFI´s), 





5.1.1. Cantidad de Requerimientos de Información (RFI’s) 
Como se observa en la figura anterior, solo en el primer mes la cantidad de consultas fue 
de un número de doce (12). Esta cantidad iría en crecimiento, pues durante los tres primeros 
meses en que se llevó a cabo el proyecto mediante una gestión tradicional, en el mes 2 y 3 
siguientes se presentaron treinta y cuatro (34) y cuarenta y dos (42) RFI’s respectivamente. 
Previo a la interrupción del plazo por motivos de la pandemia de Covid-19 la obra tenía 
un cronograma de diez meses. En la figura 19 se aprecia las cantidades de RFI´s generados 
por cada mes y semana bajo el marco tradicional de gestión para los tres primeros meses. 





 Como se aprecia la cantidad de RFI’s mostraba una marcada tendencia al incremento. 
La cantidad total de RFI´s para este proyecto durante todos los meses de su ejecución fue 
de ciento noventa y uno (191). 
Éste cuadro también permitió verificar la distribución de los RFI’s según especialidades 
fue como se indica en la figura 20. 
Figura 20. Distribución de RFI’s por especialidad. (Fuente: Elaboración propia) 
Figura 19. Cantidad de RFI’s durante los tres primeros meses de gestión tradicional del 





Como se aprecia, la mayor concentración de los RFI’s que fueron generados estaban 
relacionados a la especialidad de Arquitectura (47%) y de Instalaciones (29%), lo cual 
devela la falta de claridad en los planos y especificaciones técnicas de dichas disciplinas, 
siendo éstas las que concentran una importante planificación. 
En la figura 21 se muestra la temática del asunto de los RFI’s entregados por el 
Contratista al Supervisor de Obra. 
De igual forma que en el caso anterior se aprecian porcentajes preocupantes respecto al 
entendimiento del proyecto, puesto que el asunto mencionado en los RFI’s estaba dirigidos 
mayormente a la Aclaración de Información (49%) y a la Conformación de Información 
(33%). 
5.1.2. Latencia en tiempo de respuesta de RFI’s 
Por otra parte, la forma en que el sistema de absolución de consultas mediante RFI, si 
bien tiene una connotación documentaria de formalidad que, si bien es necesaria, resultaba 
poco práctica debido al proceso y tiempo que demanda su elaboración, así como el tiempo 
requerido para su respuesta, experimentando una latencia pico de hasta cuarenta y dos días, 
toda vez que en un ambiente de baja integración y confianza generaba que éstos fueran 





presentados y contestados en formato físico. En la figura 22 se representa el flujograma de 
procesamiento de los RFI’s.  
En este flujograma se puede apreciar la burocratización en el esclarecimiento de 
información, la misma que muchas veces es requerida en campo de manera urgente, pero 
para cumplir con las formalidades, para este proyecto en específico, se pierde valioso tiempo 
en revisión redacción y derivación de la consulta. 
También es relevante el hecho de que los RFI’s que comúnmente se emplean en las obras 
poseen únicamente contenido de texto, como la información solicitada, la ubicación 
señalando ejes, niveles y ambientes, numero de planos, etc. Raras ocasiones se acompaña 
un RFI con un dibujo o recorte de plano, por lo que añadido a la consulta existe también una 
inversión de tiempo en la interpretación de las consultas. Por lo general la absolución de 
consultas origina la aclaración o actualización en los planos, los cuales en algunos casos no 
son remitidos, pues solo se remite la respuesta, o cuando son remitidos el Contratista tiende 







a hacerse de varias carpetas con las diferentes actualizaciones devenidas de cada consulta 
en particular, llegando al punto de no tener la seguridad de estar trabajando con la versión 
actual del plano. 
En la figura 23 se muestra la latencia en respuesta de RFI’s por semana y mes. 
Lo descrito en este punto da cuenta de la pérdida de valor ocasionada por las dificultades 
en la Comunicación, entre los actores del proyecto. 
5.2. Análisis de la Interacción 
La organización de la obra estuvo compuesta por parte del Contratista por el Ingeniero 
residente, asistente de producción, asistente de calidad, acabados, prevencionista de riesgos, 
maestro de obra y capataces; por el lado del Propietario se contaba con el Supervisor de Obra. 
Figura 23. Latencia promedio de respuesta de RFI’s durante los tres primeros meses de gestión 





5.2.1. Propuestas de Mejora 
En este aspecto es necesario precisar que la concurrencia de todos los profesionales y 
personal obrero deberían conjugar para la generación de propuestas que generen valor para 
el proyecto, no obstante, durante los tres primeros meses las prácticas de integración fueron 
casi nulas, sin generarse ninguna propuesta de mejora, debido mayormente a que el 
Contratista BM Ingenieros Asociados no proponía dentro de su política de trabajo la 
integración, como tampoco la filosofía Lean, debido a que era una empresa de enfoque 
familiar tradicional.  
5.2.2. Optimización del Presupuesto 
Las reuniones entre el Contratista y el Propietario, se daban únicamente en las personas 
del Ingeniero residente y Supervisor de Obra, por lo que lo acordado en dichas reuniones en 
muchas ocasiones no se cumplían al no existir el compromiso del personal de apoyo. 
Además de esto dichas reuniones se centraban más en términos contractuales, generando un 
ambiente de fricción donde el Contratista buscaba la variación del alcance para conseguir la 
variación del monte de obra mediante posibles mayores prestaciones y sin generar valor. 
El medio de interacción único durante los primeros tres meses fue las anotaciones en el 
cuaderno de obra, como se muestra en la figura 24.  





5.3. Análisis en el cumplimiento de Plazo 
Los aspectos como la demora en respuestas y la escasa colaboración generaron retrasos en 
el cronograma del proyecto, adicionalmente una inadecuada planificación no permitía el 
cumplimiento de las metas establecidas contractualmente, durante los tres primeros meses del 
proyecto, donde no se implementó una gestión colaborativa, la planificación estaba a cargo 
íntegramente del Ingeniero Residente, dando únicamente cuenta al Supervisor de Obra de 
manera mensual para efectos de la valorización correspondiente, de acuerdo a lo que 
establecían las cláusulas del contrato y con los informes que emitía al Propietario éste último. 
5.3.1. Porcentaje de Plan Cumplido (PPC) 
El método de entrega D-B-B, al limitar la intervención en el campo de trabajo, por 
tratarse de contratos separados, denotan una escasa integración, en la que el Contratista 
realiza un avance, el cual es controlado por parte del Propietario representado por el 
Supervisor de Obra, pero que no genera una optimización de resultados. 
Inicialmente la obra estuvo pactada en trescientos días calendarios (diez meses), con 
inicio 08 de junio de 2019 y culminación 3 de abril de 2020.  
Como ya se señaló anteriormente, la gestión de los tres primeros meses fue llevada a 
cabo de forma tradicional, donde no se implementaron herramientas Lean, ya sea para el 
caso de productividad como para la planificación, así pues, tampoco se emplearon 
herramientas de dicha filosofía como la del último planificador, de tal manera que permitan 
conocer el Porcentaje de Plan Cumplido y de ésa forma tener proyecciones de trabajo 
confiables que aseguren el plazo, no obstante, en virtud de la comparación con el diagrama 





5.3.2. Índice de Rendimiento de Cronograma (SPI)- Curva “S” 
El cronograma contractual en porcentaje de avance físico de la obra planificada para los 
diez meses se muestra en la tabla 7, asimismo se ha incluido una columna con el avance 
presentado hacia el tercer mes y otra con el indicador del Índice de Rendimiento de 





Si SPI = 1: El proyecto está avanzando de a la planificación contractual. 
Si SPI > 1: El proyecto se encuentra adelantado respecto a la planificación contractual. 
Si SPI < 1: El proyecto se encuentra atrasado respecto a la planificación contractual. 
Los datos muestran una tendencia al incumplimiento del cronograma con un SPI de 0.44 
al tercer mes con una variación de desfase en el plazo del 10.01%.  
 
Figura 25. Porcentaje de Plan Cumplido semanal y promedio mensual, durante gestión tradicional. 





Tabla 7. Comparación cronograma planificado vs. ejecutado diez meses  







1 2.72% 0.80% 0.29 1.92% 
2 9.34% 4.69% 0.50 4.65% 
3 17.90% 7.89% 0.44 10.01% 
4 30.00% - - - 
5 43.45% - - - 
6 58.45% - - - 
7 70.87% - - - 
8 79.93% - - - 
9 91.76% - - - 
10 100.00% - - - 
Fuente: Elaboración Propia  
En la figura 26 se aprecia gráficamente la Curva “S”, bajo una gestión tradicional, con el 
avance acumulado planificado para los diez meses, en color azul y el avance acumulado 
ejecutado de los tres primeros meses en color rojo. 






PROPUESTA DE SOLUCIÓN 
6.1. Propósito 
Implementar una Gestión Colaborativa, que promueva buenas prácticas de comunicación, 
interacción y cumplimiento de plazos para la generación de valor en la construcción del Nuevo 
Edificio Institucional de COOPAC para su sede localizada en Lima Metropolitana. 
6.1.1. Metodología para el logro de la Gestión Colaborativa 
Para proceder a la implementación de la Gestión Colaborativa es necesario conocer los 
procesos necesarios de adaptación para llevarla a cabo. En principio, la Gestión 
Colaborativa como tal, toma como base y fundamento los principios de la filosofía Lean 
Construction, llamada así porque se considera de gran importancia el cambio en el 
direccionamiento del pensar y actuar en una organización; de allí que distintos autores 
prefieren establecerla bajo la denominación de filosofía antes que regirla bajo un marco 
metodológico, sin embargo, es necesario precisar el marco de trabajo y los pasos a seguir 
para una implementación exitosa. 
Aunque la Gestión Colaborativa no se limita a la industria de la construcción, siendo esta 
empleada concurrentemente en las diferentes actividades de diseño automotriz, desarrollo 
de software, entre otras; en esta sección se abordará su implementación en rubro de 
edificaciones 
A continuación, se ha desarrollado la propuesta de metodología para lograr una Gestión 
Colaborativa, a través de pasos sistemáticos, tomando como referencia al modelo de B. 

























6.1.2. Resumen del planteamiento de la Gestión Colaborativa. 
Partiendo de la metodología indicada en el punto anterior, a manera de resumen de los 
requerimientos para lograr el ambiente colaborativo e integrado al que se desea llegar y 
usufructuar de los beneficios que ello genera, se esbozan a continuación los elementos de 
aplicación general para todo proyecto, más allá de la experiencia obtenida en el presente 






1. Entender quién es el cliente. Identificar los requerimientos y motivaciones por la cual el cliente 
va a desarrollar el proyecto de Construcción. 
2. Vincular las necesidades del cliente con las características del producto o servicios. Los 
requerimientos tienen que cubrir el cumplimiento y satisfacción de las expectativas del cliente. 
3. Evaluar la satisfacción del cliente. Recoger las impresiones de este sobre la obra. 
Comprender 
el valor para 
el cliente 
2 
4. Especificar las necesidades del cliente. Definir y enlistar las necesidades que el cliente busca 
satisfacer cuando le sea entregada la obra. 
5. Determinar el valor del cliente. Emplear encuestas, buscando la escala de estima que el 
cliente asigna a los componentes de la edificación. 
6. Evaluar el coste y el valor. Establecer parámetros de comparación entre el presupuesto de la 





7. Calcular el coste objetivo global. Buscar la adecuación del proyecto a un costo meta, éste puede estar 
orientado a conservar el presupuesto inicial o reducirlo. 
8. Analizar el coste por proceso existente. Elaborar una plantilla de presupuesto considerando un marco 
de trabajo convencional, a fin de poder compararlo con la propuesta final. 
9. Calcular los costes objetivos de los principales componentes. Definir el monto que el propietario se 





10. Desarrollar valor vs. estrategia de coste. Establecer ideas de mejora y cambio conservando los 
requerimientos de valor para adaptarse al presupuesto del cliente. 
11. Identificar objetivos de mejora de productos. Tras la exposición de las ideas de las propuestas de mejora, 
exponer las bondades de los componentes nuevos, que garanticen la no variación de funcionalidad para el cliente 
12. Identificar objetivos de mejora de procesos. Buscar la maximización de productividad mediante análisis de 





13. Mejorar la estructura de organización. Reemplazar las estructuras separadas, por aquellas 
que promuevan la co-ubicación y entendimiento sistemático del proyecto. 
14. Redefinir las formas en que se toman las decisiones. Toda decisión u orden de cambio 







15. Mejorar el esquema de Compensaciones. Establecer una forma equitativa de compartir los 
riesgos y responsabilidades durante los procesos de ingeniería construcción y operación. 
16. Redefinir los términos Contractuales. Evitar clausulas proteccionistas y agresivas frente al 






17. Identificar los procesos para entregar el Proyecto. Entender las actividades de construcción a 
manera de flujo consecutivo en lugar de partidas. 
18. Redefinir los Esquemas de Trabajo. Promover la planificación antes que la programación y el 
establecimiento de entregables de obra en horizontes tempranos. 
Figura 27. Metodología propuesta para lograr una Gestión Colaborativa para el sector Construcción 





Ruiz, S. (2021) sostiene la necesidad de contar con tres oportunidades conectadas y tres 
elementos de trabajo sobre los que se planteará la Gestión Colaborativa, para el caso del 
mercado peruano: 
1. Propiciar una Coordinación impecable: Mejorar las comunicaciones entre los 
actores del proyecto para hacer que las cosas funcionen y lograr un resultado común. 
2. Elaborar el diseño del sistema de producción: De tal forma que aporte valor al 
modelo económico del proyecto, compartiendo la información de idea conceptual del 
Propietario, diseño del Proyectista y experiencia del Constructor. 
3. Trabajar “como” una empresa colaborativa: Teniendo claro como funciona el 
modelo económico del cliente, objetivos del proyecto, y alinear los esfuerzos para 
que el proyecto sea construible y lograble. 
4. Mejoras Organizacionales: Por medio de la generación de un entorno laboral que 
permita la colaboración a través de una Gestión del Cambio. 
5. Mejora de los Términos Comerciales: Relacionados íntimamente a las formas en 
que se elaboran los contratos, de tal forma que permitan delegar responsabilidades y 
gestionar los riesgos del proyecto de una manera adecuada a través de una gestión 
integrada del mismo. 
6. Adecuada Gestión de Operaciones: A través de buenas prácticas y en búsqueda de 
la excelencia a través de la implementación de la filosofía Lean, haciendo que los 
flujos en obra no paren, que sean eficientes hasta lograr procesos eficientes. 
















6.1.3. Limitaciones del presente trabajo de investigación. 
El trabajo desarrollado en esta investigación estuvo delimitado por los siguientes 
aspectos a tener en cuenta a la hora de tomarse como referencia. 
Limitación Espacial: Esta investigación estuvo limitada a la práctica incipiente de 
gestión en la construcción bajo un marco de trabajo colaborativo, poco difundida y con 
escasa documentación en el ámbito nacional. Del mismo modo, el medio local carece de 
publicaciones referentes al tema elegido, a diferencia de otras disciplinas de especialización 
del área de conocimiento de la construcción, como el diseño estructural. 
Por otro lado, el ámbito laboral del autor del presente trabajo de investigación, está 
orientado a la participación en proyectos de edificaciones del tipo inmobiliario, lo cual 
limitó la investigación a una muestra dirigida, para el presente caso, el Nuevo Edificio 
Institucional de COOPAC, localizado en Lima Metropolitana.  
Limitación Temporal: El periodo de desarrollo de la presente investigación estuvo 
relacionada a la duración del proyecto caso de estudio y al tiempo de ejecución del trabajo 
de investigación, constando de trece (13) meses, en los cuales no fue posible abordar la 

















Limitación Económica: La limitación económica de la investigación estuvo enmarcada 
en la imposibilidad de acceder a la compra de textos publicados en el exterior, ofertados en 
su mayoría en el mercado estadounidense, así también como el no poder realizar viajes al 
exterior del país para visitas académicas que aportaran al presente trabajo. 
6.2. Actividades 
Los indicadores obtenidos y expuestos en el capítulo anterior como: una gran cantidad de 
RFI’s y su prolongado tiempo de respuesta; no ejecución de propuestas de mejora para el 
proyecto por una Interacción inexistente; así como retrasos en los plazos, producto de una 
gestión tradicional con un método de entrega de proyectos (D-B-B) y al contrato de obra 
tradicional; motivaron a que desde la visión del Supervisor de Obra, como responsable ante el 
Propietario por el desarrollo eficiente de su proyecto, se proponga a los actores del proyecto: 
Propietario (representado por el Supervisor), Proyectista y Contratista; un nuevo tipo de trabajo 
con una gestión integrada y colaborativa que permita el éxito del proyecto entendido como el 
beneficio común de los interesados. 
Este proceso conllevó en muy buena cuenta la sensibilización a las partes de que continuar 
con el mismo tipo de gestión sólo conllevaría el incumplimiento de metas, pudiendo llegar a 
recurrir a arbitraje o paralizaciones de la obra. 
Si bien es común que la propuesta e implementación de una adecuada gestión surjan del 
Contratista, quien es el actor con mayor interés económico y que debiera ser quien contemple 
las mejores prácticas para la ejecución de la obra, fue el que se mostró más renuente a los 
cambios, motivado porque un modelo de colaboración no formaba parte de su experiencia. Del 
mismo modo, su staff de profesionales no poseía conocimiento en el manejo de prácticas Lean 






Para el propósito del diseño de una gestión colaborativa, el modelo Integrated Project 
Delivery (IPD) propone un marco de trabajo basado en la planificación y aportes de mejora al 
diseño de la obra generando valor para la misma, siendo conveniente para proyectos como el 
de la presente investigación, “donde el alcance se ha establecido de forma general y poco 
detallada”. (Vio, J., 2017). 
En la figura 29 se muestra el marco de trabajo del modelo colaborativo de IPD. 
Como se aprecia, los fundamentos de IPD se traducen para su aplicación en esta 
investigación como:  
• Valor medible y simulación de visualización: Mediante el empleo de las métricas 
señaladas en los indicadores de Comunicación, Interacción y Plazo por medio de 
herramientas visuales como modelos en 3d, diagramas, gráficos, entre otros y la 
ejecución de reuniones con espacios que permitan la expresión de los intervinientes. 
• Gestión de producción y Colaboración / Co-location: Mediante una adecuada 
planificación con la participación de los que conformaron el equipo de obra, 
estableciéndose metas y compromisos. 
Los mencionados anteriormente se definen como los principales aspectos prácticos en la 
aplicación de IPD, bajo una gestión colaborativa e integrando a los actores del proyecto, 





propiciando el aspecto reflexivo de los profesionales y del equipo, que deben mejorar en sus 
resultados sostenidamente. 
A su vez el American Institute of Architects (AIA) en su “definición de trabajo actualizada 
para IPD” (v. 3), establece los siguientes principios esenciales de una entrega de proyectos 
integrada, la cual se representa en la figura 30. 
La importancia de estos principios radica en la imprescindible comprensión de los principios 
necesarios, las bases y las ideas con que se refuerzan, para poder transformar un entorno de 
trabajo. Es correcto precisar que hay principios que representan un esfuerzo humano y 
económico. Sobre el segundo se pueden mencionar los siguientes: definición temprana de 
valor, integración y tecnología; por lo que la implementación de IPD es sumamente 
recomendable hacerlo desde la concepción contractual y diseño de cualquier proyecto. 
El mayor reto de la presente propuesta que se desarrolla en la presente investigación es la 
implementación de la Gestión Colaborativa, haciendo énfasis en los principios que dependen 
de los esfuerzos humanos, para un proyecto en etapa de construcción y donde no se cuenta con 
un contrato de tipo colaborativo. El autor del presente trabajo de investigación está convencido 
de que un contrato no es colaborativo en sí mismo, una adecuada gestión si lo es. 





Benedetti, et al. (2019) señalan que el paso más importante en el proceso de implementación 
de gestión colaborativa es comprender y definir el valor por parte del cliente, para lo cual puede 
ser de gran ayuda el empleo de representaciones tridimensionales, a fin de ayudar al propietario 
en la discusión e interpretación de lo que requiere e identifica por valor y que posteriormente 
pueda ser ejecutado en obra. No obstante, también hay también otros aspectos que el 
propietario antepone sobre el diseño del proyecto y que corresponde al equipo de trabajo 
identificar para que el edificio satisfaga y supere las necesidades de los propietarios. 
6.2.1. Análisis del Valor del Cliente COOPAC mediante el modelo de Kano.  
Tal como se explicó en la sección 2.2.6. conformante de las Bases Teóricas, es posible 
efectuar un análisis de los criterios de Valor del Cliente empleando el modelo de Kano. 
Durante los tres primeros meses de ejecución del proyecto, el cliente COOPAC, a través de 
sus órganos de gobierno como el Consejo de Administración, la Gerencia General y la 
Jefatura de Administración manifestaban su descontento respecto a los resultados que se 
tenían en obra en dicho periodo, puesto que de acuerdo a los informes alcanzados por la 
Supervisión de Obra estaban enterados del estado situacional de la construcción y de la 
relación para con la empresa contratista BM Ingenieros Asociados. 
Haciendo un resumen, el descontento manifestado por COOPAC hacia el desarrollo de 
su proyecto durante los tres primeros meses en que se llevó a cabo bajo el marco de una 
gestión tradicional, se centraban en los siguientes puntos: 
1. El Contratista remitía a la Supervisión de Obra cuantiosas consultas, sumando hasta 
ochenta y ocho Solicitudes de Información (RFI’s) durante los tres primeros meses, 
éstas consultas en muchos casos estaban relacionados a variaciones del Alcance del 
Proyecto, lo cual a impresión del propietario era un síntoma de intención de variar el 





modalidad “A Suma Alzada” la variación del objeto, conllevaría a la 
desnaturalización del monto y consiguiente incremento. 
2. Las solicitudes de información (RFI) elaboradas por el Contratista y dirigidas a la 
Supervisión estaban elaboradas en documento físico (firmado y sellado por el emisor 
y con el cargo de la recepción) además de estar redactadas solo en texto, lo que 
generaba una inversión de tiempo cuantiosa en la interpretación de las consultas, la 
formulación y evaluación de la mejor propuesta previo a la emisión de la respuesta, 
redacción y consecución de una línea burocrática hasta que las indicaciones llegasen 
al personal ejecutor en campo. Esto que generaba una queja de parte del Contratista 
hacia el cliente por la demora (latencia) en las respuestas de los RFI’s que iban en el 
orden promedio de 9 a 31 días para ser contestados, produciendo que la absolución 
llegue cuando la actividad ya se encontraba ejecutada y con los reprocesos y trabajos 
rehechos que ello conllevaba. En la figura 31 se aprecia un ejemplar de RFI. 
Figura 31. Modelo de RFI remitido por el Residente y contestado por la Supervisión. 





3. Los puntos 1 y 2 en varias ocasiones dieron lugar a posiciones de confrontación entre 
el Contratista y el Propietario, debido a que la falta de una comunicación ágil y 
carencia de claridad en la compatibilización entre especialidades del proyecto que 
daban lugar a cartas notariales de tono inamistoso de ambas partes con la amenaza 
latente de que el Contratista abandone la obra o que ésta sea llevada a arbitraje con 
la consecuente paralización de la construcción y desgaste legal entre Contratista y 
Propietario. 
4. La naturaleza del proyecto, por su ubicación dentro de la Zona Monumental de Lima 
tiene tratamientos especiales, como la conservación de la fachada principal. Durante 
los tres primeros meses de ejecución de la obra el Contratista se limitó únicamente a 
efectuar lo señalado en el proyecto aprobado y la Supervisión por su parte únicamente 
podía exigir aquello pactado en el contrato, no mostrándose ninguna voluntad por 
establecer mejoras de servicio y desempeño al edificio. El Contratista no brindaría 
ninguna propuesta de mejora si ésta no le representase un adicional económico, y el 
Propietario deseaba obtener lo máximo de provecho por aquello que pagaba. 
5. El Propietario tenía la percepción de que, por el monto, objeto del contrato, el 
constructor debería asumir todos los riesgos económicos, aun cuando le 
representasen pérdida, además de mantener algunas características del proyecto 
sobredimensionadas que permitirían ser mejor invertidas en oras partidas. A pesar de 
todo el Propietario no estaba dispuesto a asumir un incremento al monto del 
presupuesto contractual, para lo cual optaría ejercer la defensa legal de sus 
atribuciones en calidad de cliente. 
6. El Propietario al tercer mes se encontraba bastante disgustado con el avance de obra, 





contractualmente debería haber ejecutado el 17.90%. Para el Propietario el 
cumplimiento del plazo era un aspecto muy importante, puesto que los órganos de 
gobierno de COOPAC debían dar cuenta ante la asamblea general de delegados los 
alcances de su gestión y el no cumplimiento podría convertirse en objeto de vacancia 
para el Presidente del Consejo de Administración. 
7. El propietario exigía mejoras en la dirección de obra al contratista, sin embargo, las 
características del Constructor como empresa no incluían la de contar con prácticas 
de productividad en obra, tampoco con planes de control y aseguramiento de la 
calidad, así como tampoco un sistema de gestión eficiente. El propietario por su parte 
apelaba a que la Supervisión pueda acompañar al Contratista en el proceso de gestión, 
pero el Contratista siempre se mostraba reacio al cambio e incluso manifestaba su 
negativa a sostener reuniones semanales entre la Supervisión y el Staff Técnico de la 
Residencia de Obra.   
Por lo expuesto anteriormente el autor del presente trabajo de investigación decidió realizar 
el levantamiento de los requisitos del propietario a través del Modelo de Kano para centrar los 
esfuerzos en obra en satisfacer aquello que el cliente aprecia como Valor, para ello se realizó 
una encuesta a diez personas, compuestas por los ocho integrantes del Consejo de 
Administración de COOPAC, el Gerente General de COOPAC y el Jefe de Administración de 
COOPAC, donde a partir de la evaluación mediante doce preguntas repartidos en seis preguntas 
en doble eje (funcional y disfuncional). Las preguntas fueron elaboradas como puntos de 
partida para la implementación de una Gestión Colaborativa en obra como una alternativa de 
mejorar la impresión y respectiva satisfacción del cliente. Es importante resaltar que, si 
finalmente los órganos de gobierno de COOPAC no presentaban interés en la implementación 





requisitos. Todas las preguntas tenían las alternativas: “(1) Me gustaría”, “(2) Es básico”, “(3) 
Me da igual”, “(4) No me gusta, pero lo tolero”, “(5) No me gusta y no lo tolero”. En la figura 
32 se muestra un ejemplo de encuesta llenada por uno de los entrevistados. 
Como se aprecia en la encuesta, esta estuvo compuesta por seis preguntas funcionales y seis 
disfuncionales. Las preguntas pretendieron medir la valoración que le daba el cliente a los 
aspectos siguientes: 
Pregunta 1: Si el ascensor es o no del proveedor OTIS (esta característica estaba 
incluida en las Especificaciones Técnicas Electromecánicas) por lo que se debía conocer 





la asignación de valor del cliente sobre esta característica, a fin de poder considerar 
alguna variación que aporte mejoras al proyecto. 
Pregunta 2: Si la obra es entregada o no en el plazo previsto. 
Pregunta 3: Si la obra experimenta paralizaciones o bien si se presenta la necesidad de 
que ésta sea llevada a arbitraje. 
Pregunta 4: Si el monto económico contractual se conserva o no. 
Pregunta 5: Si se estaría de acuerdo con conservar la calidad de algunos materiales, a 
pesar de que éstos estén sobredimensionados. Si bien se empleó el término “calidad” 
por una facilidad en el lenguaje de los encuestados, se les explicó que ésta se refería a 
las características técnicas de los materiales a emplearse en obra 
Pregunta 6: Si se experimenta una mejoría en las comunicaciones entre el Contratista 
y COOPAC. Antes del primer mes de ejecución de obra hubo de ambas partes la emisión 
de cartas notariales en tonos inamistosos producto de un manejo de información 
deficiente y con lentitud.  
Luego de realizar la encuesta se procedió a tabular los resultados en una hoja de cálculo, 
teniendo el resultado que se muestra en la figura 33. 





De acuerdo a la matriz de requerimientos de Kano se procede a evaluar la respuesta de cada 
pregunta (funcional y disfuncional) a fin de obtener el grado de requerimiento de los atributos 
consultados. Se muestran los resultados en la figura 34. 
Se realizó la sumatoria de criterios a fin de aportar una valoración al Grado de Cumplimiento 
y satisfacción. Es necesario señalar que todo el procedimiento se realizó siguiendo la 
publicación de investigación de Adams et al. (2015). El resultado se muestra en la figura 35. 
 
Figura 34. Evaluación de respuesta por el método de Kano 





Finalmente se elaboró el gráfico del diagrama de Kano obteniendo que para la pregunta 1 y 
5, referente a que, si el propietario deseaba conservar el ascensor en la marca OTIS y conservar 
una calidad de los materiales, aunque esta se encontrase sobredimensionada, fueron hallados 
como requisitos de deleite, es decir que, de contar el proyecto con ello, agradaría al cliente, 
pero su ausencia no sería causa de insatisfacción. Lo contrario sucedió con las preguntas 2, 3, 
4 y 6, develando que el Propietario si mantenía un interés en que la obra se entregue en el pazo 
pactado, que no se vea paralizada ni llevada a arbitraje, que no se practiquen incrementos al 
monto contractual y que la comunicación entre el Contratista y el Propietario se vea mejorada, 
y que si ello no se cumplía generaría la insatisfacción total de parte del cliente. En la figura 36, 
se aprecia el gráfico obtenido del modelo de Kano practicado para COOPAC. 
 
Con la finalidad de cumplir con el propósito señalado de generación de valor para el cliente, 
se llevaron a cabo reuniones entre el Propietario, Proyectista y Contratista, en las que se trabajó 
bajo tres pilares fundamentales. 














Los motivos expresados para tales aspectos al que el Propietario daba mayor valor, fueron 
los obtenidos de practicar el modelo de Kano. Como se muestra en la figura 37. 
Basado en lo anteriormente descrito, se convino entonces en implementar una gestión 
basada en un modelo colaborativo, la cual maximice el valor para el cliente y en la que ambas 
partes (Propietario y Cliente) aseguren el objetivo común. Las premisas se centrarían en los 
ejes siguientes:   
• Comunicación adecuada: El Propietario valoraba que hubiese una adecuada 
gestión de la comunicación y se establezca claridad en el desarrollo de la obra a fin 
de no generar discrepancias y evitar el acudir a arbitraje o una posible paralización 
o abandono de obra 
• Presupuesto: El Propietario contaba con un presupuesto fijo aprobado por la 
Asamblea conformada por sus delegados bajo la naturaleza societaria que la 
compone. Por ese motivo fue que se eligió un sistema de pago a “Suma Alzada”. 
Cualquier prestación adicional que conlleve el reconocimiento de un pago mayor 
estaba absolutamente fuera de las posibilidades del Propietario 
• Plazo: Por el mismo motivo de la Asamblea, a la que los órganos de gobierno de 
COOPAC responden, la obra debía entregarse en el plazo previsto, esto es, en 





trescientos (300) días calendarios (del 08-06-2019 al 03-04-2020). Sin embargo, la 
obra se vio interrumpida el 14-03-2020 por motivo de las disposiciones del gobierno 
en el marco de paralización sanitaria ocasionado por la pandemia del COVID-19. 
Tras diversas conversaciones, se convino con el contratista la aplicación de la forma 
de “suspensión de plazo”, por el cual el Contratista desiste de solicitar el 
reconocimiento de mayores gastos generales, a cambio de que el Propietario le 
conceda una extensión de plazo de obra por ochenta y siete (87) días calendarios. 
De esta manera la obra reinició el 15-06-2020 y debía culminar en el plazo acordado 
para el 30-09-2020. Por lo cual se considera el periodo total de ejecución de trece 
(13) meses, tomando en cuenta el mes de febrero y los catorce días de marzo previo 
al Estado de Emergencia como un solo mes de seis semanas. 
6.2.2. Riesgos afrontados en la implementación de la Gestión Colaborativa 
Como parte de la implementación de la Gestión Colaborativa, era muy importante 
convencer al Propietario (COOPAC) y al Contratista (BM Ingenieros Asociados) que con 
una práctica de colaboración y entendimiento ambos actores del podían conseguir el 
objetivo por el cual se llevaba a cabo el proyecto, para el Propietario: El contar con el 
edificio de su nueva Sede Institucional en condiciones satisfactorias y para el Contratista: 
El asegurar su margen de utilidad proyectado. Para ello el Propietario debería conceder al 
Contratista las flexibilidades necesarias para el cumplimiento de sus obligaciones como una 
ampliación de plazo por 87 días por única vez y variar algunas características técnicas de 
materiales que se encontraban sobredimensionadas. A su vez, el Contratista debería desistir 
de su posición de solicitud tendenciosa de reconocimientos de mayores prestaciones 
económicas y aportar su experiencia en la maximización de características que agreguen 





de su postura de llevar la obra a arbitraje, optando por el camino de la conciliación y 
resolución de disputas. 
No obstante, también se definieron algunos riesgos a los cuales, como todo proyecto de 
construcción, estaban expuestos, asimismo se definió las responsabilidades, respecto a quien 
asumía los impactos. Para ello se estableció una tabla de riesgos en tres categorías: Técnico, 
Financiero y Operacional, así como las responsabilidades; aquellas asumidas por el 
Contratista, por el Propietario y aquellas en que compartirían entre ambos por partes iguales. 
En la tabla 8 se presentan los riesgos considerados. 
Tabla 8. Riesgos asumidos en la implementación de la Gestión Colaborativa 
Riesgos asumidos en la implementación de la Gestión Colaborativa 
Categoría Sub-Categoría Descripción del Riesgo Asumido por 
Técnico Ingeniería Incompatibilidad de especialidades. Contratista 
 Ingeniería Errores en metrados Ambos 
 Ingeniería Reprocesos Contratista 
 Ingeniería Riesgo geotécnico (vicio oculto) Ambos 
 Construcción Demora en la obtención de permisos Propietario 
 Construcción Eventos de clima no previsibles Ambos 
 Construcción Manejo de desechos peligrosos. Contratista 
 Construcción Llegada tardía de materiales Contratista 
 Construcción Fallas en el proceso de QA/QC Contratista 
Financiero Crédito 
Problemas de financiamiento atribuibles a 




Variación en el mercado de los precios 




Errores derivados de la gestión de procesos, 
así como de relaciones con contrapartes 
comerciales y proveedores 
Contratista 








Fallas en la comunicación con la prensa, 
por causas no atribuibles al Contratista 
Propietario 
 Normativo 
Cambios en el marco regulatorio tal que 
afecten los requerimientos iniciales, como: 
diseño, seguridad, tributarios o fiscal 
Ambos 
Fuente: Elaboración Propia 
 
El acuerdo fue de total convencimiento de ambas partes, por lo que se procedió a la 
implementación y desarrollo de la Gestión Colaborativa en obra.  
6.3. Implementación de Actividades Propuestas por cada Variable 
A continuación, se verifican los ítems para los indicadores de cada una de las variables de 
la investigación, tomando en cuenta la implementación de la Gestión Colaborativa a partir del 
cuarto mes. 
6.3.1. Comunicación 
La comunicación entre los actores del proceso edificatorio, principalmente en el presente 
caso: Propietario (representado por el Supervisor de Obra) y Contratista, se consideraría 
eficiente siempre que las consultas expresadas en los requerimientos de información (RFI´s) 
se den en un clima de claridad y oportunidad. Las consultas son inherentes a todo proyecto 
de construcción, no obstante, cuando estas son cuantiosas develan defectos en los 
documentos técnicos, así como intenciones de cambiar el alcance del proyecto a fin de que 
este incurra en incrementos económicos.  
Para solucionar las deficiencias descritas en el capítulo V, en su sección 5.1., se 
emplearon recursos digitales gratuitos, como el servicio de alojamiento de archivos de 
Google Drive, que propiciaron un entorno de colaboración, posibilitando el compartir 
información de una manera eficiente y fluida como: las últimas versiones de los planos, 





documentación administrativa, así como registros fotográficos mediante carpetas 
compartidas en ordenadores del staff la Residencia y Supervisión de obra. Esto redujo 
considerablemente la cantidad de RFI’s generados y el tiempo de respuesta de los mismos. 
En la figura 38 se muestra el empleo carpetas compartidas.  
Estas carpetas compartidas contaban con permiso editable al personal técnico del 
Contratista y de la Supervisión. Si bien existen hoy en día existen plataformas y software 
más especializado, debe tomarse en cuenta que el proyecto no contemplaba presupuesto 
para una implementación a ese nivel. Otra actividad que se llevó a cabo fueron las reuniones 
de productividad semanales con la participación del Staff técnico del Contratista y jefes de 
cuadrilla. Ambas actividades daban como resultado que las consultas fueran planteadas en 
directamente en los planos mediante anotaciones o nubes de revisión o durante la misma 
reunión, evitando la generación de RFI´s y obteniendo respuesta en muchos casos de manera 






inmediata. En la figura 39 se observa un ejemplo de consultas hechas en el mismo plano 
guardado en la carpeta de Google Drive. 
La generación de reuniones en espacios adecuados a manera de “Big room” permitieron 
resolver buena parte de consultas en el mismo tiempo de la reunión mediante el empleo de 
herramientas visuales como la proyección de los planos y revisión de los modelos en 3D. 
Las figuras 40 y 41 revelan que el modelado tridimensional proyectado durante reuniones 
de coordinación, denota detalles arquitectónicos del encuentro de la estructura nueva con la 
fachada a conservar, que no era claro en el corte en 2D. 
Figura 39. Consultas realizadas directamente en los planos. (Fuente: Elaboración Propia) 
Figura 40. Elevación 2D que no indica con claridad encuentro de estructura nueva con 






6.3.1.1. Pasos Sistemáticos de intervención sobre la variable Comunicación 
Se llevaron a cabo los siguientes pasos para la mejora en la comunicación: 
1. Se realizaron diversas reuniones de periodicidad intersemanal y semanal donde se 
sensibilizó al Staff de la Residencia de Obra y se acordaron los puntos de 
cooperación en la plataforma digital. 
2. Se crearon las carpetas compartidas se subieron los planos y otros documentos 
inherentes a la obra bajo el compromiso de no hacer variaciones tendenciosas y la 
generación de un clima de transparencia. 
3. Se definió el proceso acerca de como se deberían hacer las consultas, asimismo se 
avisaría a la contraparte por medio de aplicativo libre de mensajería instantánea 
cada vez que se hiciera alguna anotación o modificación. 
4. Se definió cuales serían los casos en que necesariamente se elaborarían RFI’s en 
físico, así como que tipo de consultas también serían tratadas en las reuniones 
semanales, a fin de no saturar el trabajo en gabinete. 
Figura 41. Representación 3D de encuentro de estructura nueva con 





6.3.1.2. Verificación de Ítem 1 para el Indicador: Cantidad de RFI’s 
Se consideró la interrogante: 
1. ¿La gestión colaborativa acorta la burocratización en la comunicación, reduciendo 
la generación documentos de requerimiento de información? 
En la figura 42 se aprecia la cantidad de RFI’s remitidos a la Supervisión de Obra 
por parte del Contratista para los trece meses de duración de la obra. 
Se hace evidente una reducción en la generación de RFI´s producto de la 
implementación de la gestión colaborativa en el proyecto a inicios del mes 4. El 
número cuantioso en los primeros meses responden a dudas respecto a la 
interpretación de los planos, especificaciones técnicas e indicaciones de la 
Supervisión hacia el personal profesional del Contratista, así como 
incompatibilidades del proyecto.  
Las reuniones de productividad conllevaron a una integración del Equipo del 
Proyecto, donde se podían absolver las dudas en el momento de la reunión. Esto 
redujo la cantidad de RFI’s hasta en un 93% comparando el mes 3° (42 RFI’s) con 





mayor y el mes 13° (3 RFI’s) con menor cantidad, además del tiempo que su 
redacción conlleva. 
6.3.1.3. Verificación de Ítem 2 para el Indicador: Latencia de respuesta de 
Consultas 
Se consideró la interrogante: 
2. ¿Con la implementación de la gestión colaborativa los tiempos de respuesta de 
RFI’s reducen? 
En la Figura 43 se presenta el tiempo promedio de respuesta en días de los RFI’s 
en el periodo total de ejecución de la obra. 
Analizando la figura anterior, se aprecia también un claro decrecimiento en el 
tiempo de días de respuesta de RFI’s a partir del mes 4; esto se debe a que las 
reuniones de productividad permitían el intercambio de información previa entre 
Figura 43. Latencia promedio mensual y semanal de respuesta de RFI’s durante la 





el Contratista y la Supervisión, de modo que cuando el documento de consulta 
era generado, la Supervisión contaba ya con un conocimiento de la información 
de lo que realmente se requería, de éste modo el Contratista podía obtener la 
respuesta de manera más oportuna y preverse tanto en personal como equipos. 
6.3.2. Interacción 
Se conformaron Equipos Integrados del Proyecto (EIP) en obra, los cuales fueron 
asignados en grupos o clusters, los cuales tuvieron la tarea de, a través de la interacción 
entre éstos, generar propuestas de mejora para el proyecto con la consecuente optimización 
del presupuesto de obra mediante el aporte de su experiencia en las distintas disciplinas para 
con el único propósito de generar valor en la obra para el Propietario. Los Equipos 
Integrados se conformaron de la siguiente manera: 
• Ingeniería: Conformado por los líderes de Encofrado, Acero, Topografía, 
Seguridad y salud en el trabajo, Ing. de campo e Ing. de producción. 
• Acabados: Conformado por los líderes de Arquitectura y acabados 
(incluyendo al arquitecto proyectista como parte consultiva), especialista en 
conservación de fachada, e Ing. de Calidad. 
• MEP: Conformado por el líder electricista, sanitario, ventilación mecánica, 
contra incendio. 
• Operación: Conformado por los líderes eléctrico, sanitario, ascensores e Ing. 
de producción.  
En la Figura 44 se muestran los equipos integrados conformados para la construcción del 





6.3.2.1. Pasos Sistemáticos de intervención sobre la variable Interacción 
Se llevaron a cabo los siguientes pasos para la mejora en la Interacción: 
1. Se establecieron los equipos integrados y se les explicó el motivo y metodología 
de trabajo. 
2. Cada equipo integrado tendría un líder, personificado por el interviniente de mayor 
rango en el organigrama de la empresa contratista y supervisión. 
3. Cada equipo integrado en base a su experiencia propondría la mejor forma de 
trabajos que se pudiesen implementar en la búsqueda de la reducción de tiempos 
de ejecución y de costos. 
4. Para el logro de los objetivos se tendría en cuenta las consideraciones de valor 
definidas por el cliente, por ejemplo, era posible variar algunos acabados si es que 
el propuesto cumplía funcionalmente con las exigencias del proyecto. 
5. Se analizarían aquellas partidas que pudieran encarecerse y se buscaría 
contrarrestar ello con alguna alternativa en material o acabado que aminore los 
costos. 





6. Cada equipo de trabajo debería compartir sus propuestas con los demás, se 
evaluarían todas las propuestas para luego someterlas a la consideración de la 
Supervisión.  
7. Cada equipo integrado debería conseguir al menos dos propuestas de mejora 
aprobadas por la Supervisión para considerarse exitoso. 
En la Figura 45 se muestra el formato de registro de propuestas de mejora realizadas 
por los Equipos Integrados durante todo el proyecto. 
Con las diversas propuestas de los Equipos Integrados del Proyecto con las que se elaboró 
el registro anterior posteriormente se trasladaron para ser validados en última instancia por 





la Supervisión de Obra, previa comunicación al Propietario. Estas propuestas se dieron 
durante las reuniones de productividad que se tuvieron con una frecuencia semanal.  
Era de esperar que algunas propuestas significaran incremento en los costos en algunos 
casos, pero los Equipos Integrados también debían considerar otras que generen reducciones 
mediante el enfoque Lean de costo objetivo o Target Cost. Para ello se presupuestaron las 
alternativas de mejora buscando no variar el presupuesto original e incentivando la 
generación de reducción del mismo. 
6.3.2.2. Verificación de Ítem 3 para el Indicador: Propuestas de Mejora 
Se consideró la interrogante: 
3. ¿La conformación de Equipos Integrados en el Proyecto incentivan la generación 
propuestas que agreguen beneficios para el cliente? 
En la Figura 46, se muestra la cantidad de propuestas de mejora generadas por 
cada Equipo Integrado del Proyecto en base al formato anterior.  
Es necesario precisar previamente, que anterior a la implementación de la 
gestión colaborativa no existía un clima en el cual el Contratista y sus proveedores 
Figura 46. Cantidad de propuestas de mejora elaborada por cada Equipo Integrado del 





manifiesten la voluntad de generar propuestas de mejora que incremente el valor 
para el Propietario. 
Se identifica que en total se generaron trece (13) propuestas de mejora que 
finalmente fueron aprobadas. La labor de identificación de estas propuestas fue 
asumida como compromiso de cada grupo, con la finalidad de otorgar el proyecto 
con las características que satisfagan al cliente. 
6.3.2.3. Verificación de Ítem 4 para el Indicador: Optimización del presupuesto 
Se consideró la interrogante siguiente: 
4. ¿La gestión colaborativa optimiza el presupuesto al emplearlo en generación de 
valor? 
En la tabla 9, se muestra el impacto económico de incremento o reducción al 
presupuesto derivados de las oportunidades de mejora elaborada por cada Equipo 
Integrado del proyecto.  
Tabla 9. Incrementos y reducciones en soles al presupuesto según propuestas de mejora por cada Equipo Integrado del proyecto 
Incrementos y reducciones en soles al presupuesto según propuestas de mejora 
por cada Equipo Integrado del proyecto 
Equipo Integrado 
Σ Propuestas Incremento 
(S/) 
Σ Propuestas Reducción 
(S/) 
Ingeniería 47,230.00 -15,000.00 
Acabados 11,060.00 -22,850.00 
MEP 9,500.00 -28,150.00 
Operación 2,500 -5,200.00 
Sub total 70,290.00 -71,200.00 
Total, diferencia  -S/ 910.00 
Fuente: Elaboración propia.  
De la tabla anterior se aprecia un saldo a favor de novecientos diez soles, monto 





contrato a “Suma Alzada”, pero que habría sido el resultado del incremento de 
componentes del proyecto que significaron generación de valor para el cliente. 
6.3.3. Plazo 
Con la finalidad de dar cumplimiento al plazo de ejecución de la obra fue necesario 
establecer metas en horizontes tempranos, mediante reuniones de productividad, debido a 
que durante los tres primeros meses de la obra se presentaba un retraso pronunciado.  
Para ello fue necesario aplicar la metodología Last Planner System con la participación 
de los encargados de obra, previa instrucción a fin de que puedan realizar los aportes que se 
requerían para una programación que considere las restricciones y los responsables de 
levantarlas. Para este fin se tomó el cronograma de obra contractual como plan maestro, se 
subdividió en plan de fases, para finalmente elaborar el Lookahead de tres semanas y la 
correspondiente planificación semanal. Estas planificaciones se efectuaron en pizarra, con 
plumones y post-it y posteriormente ésa misma información era registrada para evaluar el 
coeficiente de Porcentaje de Plan cumplido (PPC). En la figura 47 se observa el entorno de 
las reuniones de productividad sostenidas en obra. 





En ése mismo sentido, con la finalidad de controlar el avance de obra, se estableció un 
cronograma de avance físico proyectado expresado en porcentajes, éste fue entregado por 
el contratista en el marco de la firma del contrato de obra, sin embargo para llevar a cabo el 
control de avance respectivo, se efectuaron la toma de datos de avance de metrado 
correspondiente al cierre de cada valorización, lo cual permitió un control físico en 
porcentaje de cumplimiento en obra, el cual era comparado con la Curva “S” generada por 
la planificación contractual de trece (13) meses y que permitiría observar, los posibles 
desfases, el cual por razones contractuales no podía exceder el 20% ya que ello significaría 
la resolución del contrato a la vez de comparar el SPI mensual. 
6.3.3.1. Pasos Sistemáticos de intervención sobre la variable Plazo 
Se llevaron a cabo los siguientes pasos para la mejora en el Plazo: 
1. Se motivaría la importancia a la asistencia de reuniones de productividad en las que 
todos los participantes, tanto Staff de Obra y capataces se hagan presentes. 
2. Se realizaron capacitaciones breves al personal sobre conceptos clave de 
productividad, puesto que la mayoría no había participado antes de dichas reuniones. 
3. Se sinceraron los porcentajes de avance para los trece meses de duración de la obra, 
teniendo en cuenta las capacidades de producción de cada cuadrilla. 
4. Se llevó a cabo la implementación del Last Planner System, con el apoyo del Staff 
de Obra y de la Supervisión. Del mismo modo se elaboró el Look Ahead para un 
horizonte de tres semanas. 
5. Se llevaron a cabo reuniones semanales de productividad donde se evaluaría el 
Porcentaje de Plan Cumplido (PPC) y el análisis de Causas de No Cumplimiento. 
6. De forma interdisciplinaria se propondrían mejoras a los procedimientos con la 





7. Mensualmente se expondría ante todo el equipo de trabajo la evolución de la Curva 
“S” del proyecto y se les informaría de las variaciones. 
6.3.3.2. Verificación de Ítem 5 para el Indicador: Porcentaje de Plan Cumplido 
(PPC) 
Se consideró la interrogante: 
5. ¿La gestión colaborativa incrementa la confiabilidad en la programación al 
establecer horizontes tempranos de planificación incrementando el coeficiente 
PPC?  
En la Figura 48 se aprecia el registro histórico del PPC, el cual vino mejorando en 
el tiempo, a partir del mes cuarto, coincidente con la implementación de la gestión 
colaborativa, llegando a alcanzar un valor máximo promedio mensual de 82% en 
dicho coeficiente (resaltado en columnas de color rojo). 





6.3.3.3. Verificación de Ítem 5 para el Indicador: Índice de Rendimiento de 
Cronograma (SPI)-Curva “S” 
Se consideró la interrogante: 
7. ¿La gestión colaborativa genera un contraste en la “Curva S” que demuestra 
mejoras en la cercanía al cumplimiento y un SPI con valores lo más cercano 
posible a la unidad? 
En la tabla 10 se aprecia una mejoría respecto a la aproximación a las metas de 
compromiso contractual para el cronograma a trece meses. 
Tabla 10. Comparación cronograma planificado vs. ejecutado trece 
meses 
 







1 2.72% 0.80% 0.29 1.92% 
2 9.34% 4.69% 0.50 4.65% 
3 17.90% 7.89% 0.44 10.01% 
4 30.00% 14.07% 0.47 15.93% 
5 43.45% 24.20% 0.56 19.26% 
6 58.45% 39.59% 0.68 18.86% 
7 70.87% 59.67% 0.84 11.19% 
8 79.93% 72.37% 0.91 7.55% 
9 86.12% 80.99% 0.94 5.13% 
10 91.39% 86.43% 0.95 4.96% 
11 94.72% 92.30% 0.97 2.42% 
12 98.04% 96.01% 0.98 2.04% 
13 100.00% 100.00% 1.00 0.00% 





Para efectos del control de plazo, el valor objetivo del cliente era la entrega de 
la obra la fecha pactada del mes 13°. Los tres primeros meses habían evidenciado 
valores bajos de SPI. A partir del cuarto mes mediante la gestión colaborativa y 
mediante la implementación de metas a horizontes tempranos dicho valor 
experimentó incrementos positivos respecto a acercarse a la unidad. Es necesario 
acotar que además del entorno de obra, que fue con el que se implementó la 
gestión de colaboración, el Contratista aún mantenía estructuras internas en su 
empresa, por lo cual no fue posible obtener un estado de adelanto al cronograma, 
pero sí un repunte significativo desde el mes 7° con un SPI=0.84 y para los meses 
siguientes con valores mayores a 0.90, entregando la obra en la fecha pactada. 
En la figura 49 se aprecia la Curva “S” del proyecto, con un desfase que fue 
recuperándose a partir del cuarto mes, acercándose a la curva de avance 
acumulado planificado. 





6.4. Cronograma de ejecución 
En la Tabla 11 se muestra el desarrollo de actividades por mes de ejecución de obra 
correspondientes a la implementación de la Gestión Colaborativa.  
En la tabla anterior se observa la frecuencia en que se llevaron a cabo las distintas 
actividades, por ejemplo, la implementación de información compartida mediante 
almacenamiento virtual fue la primera actividad a desarrollarse y la que fue más rápida en su 
desarrollo. Las actividades más importantes luego de ello fueron la generación de los Equipos 
Integrados del Proyecto, así como la Elaboración de propuestas de mejora, las que se 
desarrollaron hasta el mes 8° a fin de no tener definiciones que conllevase cambios en los 
últimos cinco meses de ejecución de la obra. 
Se tuvieron también en algunos casos, una periodicidad sostenida de todas las semanas 
durante todos los meses para el caso de las reuniones de productividad, y otras de desarrollo 
quincenal para el caso de las reuniones con el empleo de herramientas visuales, para lo cual 
era necesario contar con proyector y generar el espacio apropiado en obra. El control de 
cronograma y elaboración de Curva “S” tuvo una frecuencia mensual para sus actualizaciones. 
Finalmente, durante el periodo comprendido entre el mes 1 al mes 3 no se evidencian 
acciones por haberse gestionado de la forma “tradicional”. 
Tabla 11.Actividades desarrolladas en la implementación de la gestión colaborativa. 
Actividades desarrolladas en la implementación de la gestión colaborativa. 





6.5. Análisis costo-beneficio 
Es importante señalar el beneficio del resultado económico visto desde el enfoque de Lean 
Construction. Como se expuso en el la tabla 6 de las características generales de la obra, el 
monto contractual fue de S/ 6’501,813.81 soles. Tal como se ha hecho la descripción de las 
características de la empresa contratista y el tipo de gestión tradicional que éste llevaba a cabo, 
el monto contractual también era gestionado del modo tradicional, lo cual generaba que el 
constructor tuviese pérdidas por desperdicio y que luego buscara replicarlas al propietario 
mediante la búsqueda de mayores prestaciones económicas. Pons (2014), desarrolla el esquema 
siguiente del impacto sobre los costos en una gestión tradicional vs un enfoque Lean y 
Colaborativo, el mismo que se muestra en la figura 50. 
La columna barra identificada con la letra “V” que aparece en todas la columnas representa 
el Valor de venta o Monto Contractual, En la primera columna se aprecia que éste se halla 
compuesto por el Costo de producción de la obra “C” + el beneficio o utilidad “B”, 
comúnmente considerado en los presupuestos presentados para la licitación; no obstante en la 





realidad ese mismo monto es repartido entre el Costo de producción + el beneficio del 
Contratista disminuido por las pérdidas originadas por el desperdicio “D”. 
Lo que se buscó y logró gracias a la implementación de la Gestión Colaborativa en la obra, 
fue lo planteado en la columna de la derecha, que describe que, con el mismo valor de venta 
conformado por el Monto Contractual, se reduzcan los costos de producción, gracias a las 
propuestas de mejora, del mismo modo se logró asegurar la utilidad para el contratista “B”, 
pero dando espacio además de la implementación de mejoras al proyecto “M” y los 
desperdicios aminorados que no fueron posible evitar. Por tanto, el beneficio económico de la 
propuesta se traduce en la no variación del monto contractual, sin adicionales ni adendas, 
asegurando el valor para el Propietario y asegurando la utilidad para el Contratista. 
No obstante, también es necesario considerar que sin la Gestión Colaborativa la obra se 
hubiese visto incrementada en su monto económico contractual por los conceptos siguientes 
mostrados en la tabla. 
Tabla 12. Monto económico ahorrado con la Gestión Colaborativa 
Monto económico ahorrado con la Gestión Colaborativa 
Item Concepto Monto S/ 
1 
Elaboración y ejecución de Expediente de 
Conservación de Fachada y PMA 
43,000.00 
2 
Cambio de bombas de presión constante 
sumergibles por externas 
9,500.00 
3 
Empleo de conectores para empalmes de 
acero vertical en muros pantalla 
4,230.00 
4 




Colocar falso cielo raso de baldosa en todos 
los ambientes que no se consideraron en los 
planos de arquitectura 
11,060.00 
Total Ahorro (S/) 70,290.00 






Con la finalidad de evaluar la viabilidad económica de la gestión colaborativa, en la tabla 
13 se desglosan los recursos empleados y total de gastos 
Tabla 13. Costos por actividades   
Costos por actividades  
Herramientas Recurso Costo (S/) Comentario Beneficio 
Implementación de 
Información compartida 
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Total (S/)  1,135.00   





Del cuadro anterior se contempla un costo de S/ 1,135.00 soles, la mayoría de las actividades 
dependían más de esfuerzo humano como se mencionó en el capítulo VI, sección 6.2. Siendo 
que el costo, en su totalidad estaba comprendido entre refrigerios y materiales entregados a los 
participantes como plumones, cuadernillos, post-it, lapiceros, entre otros, frente al alcance de 
los objetivos de valor del cliente como lo fueron la Comunicación, el Presupuesto y el Plazo, 
el beneficio es en extremo superior al costo, el mismo que fue asumido en su totalidad por el 
Supervisor de Obra, con el propósito de esta investigación. 
6.6. Resumen de Análisis Antes y Después de la Implementación de la Gestión 
Colaborativa 
En la tabla 14 se exponen las características (indicadores de mejora), producto de la 
implementación de la Gestión Colaborativa: 
Tabla 14. Comparativo Antes y Después de la Gestión Colaborativa  
Comparativo Antes y Después de la Gestión Colaborativa  
Item Antes Después Indicador 
1 Comunicación deficiente y a 
destiempo 
Comunicación eficiente y 
oportuna 
Valor para el 
Cliente 
2 Alta cantidad y latencia de 
respuesta de RFI’s 
Reducción considerable de 
la cantidad y tiempo de 
respuesta de los RFI’s 
Valor para el 
Cliente 
3 El contratista busca 
incrementos económicos al 
presupuesto 
Se busca, a través de 




Valor para el 
Cliente 
4 El Contratista muestra un 
pronunciado retraso durante los 
tres primeros meses de 
ejecución de la obra, con 
tendencia a incrementarse 
Se establecieron acciones 
mediante herramientas 
Lean que aseguraran el 
cumplimiento del plazo 






5 El proveedor de ascensor OTIS 
brindaba un año de garantía y 
solo seis meses de servicio 
técnico gratuito 
El cambio por el 
proveedor Schindler 
otorgaba dos años de 
garantía y dieciocho meses 
de servicio técnico gratuito 
Mejor 
Prestación 
6 Se tenía considerado 
únicamente piso cerámico 
Se instaló porcelanato 
semigress, optimizando 




7 El proyecto presentaba 
falencias, como la obviedad de 
un expediente de Conservación 
de Fachada y PMA 
El desarrollo del 
Expediente de 
Conservación de Fachada 
y PMA, valorado en S/ 
43,000 soles fue 
desarrollado por el 
contratista en 
contraprestación de otras 
partidas 
Ahorro 
8 La mejora de algunas 
características de funcionalidad 
representaba la oportunidad de 
incremento de costo en favor 
del Contratista 
Se buscó la reducción de 
costos de algunas partidas 
a fin de mejorar la 
funcionalidad del proyecto  
Ahorro 














PRIMERA. – El desarrollo en la concientización para una cultura de confianza y 
transparencia de información permitieron que las partes comprometidas en la ejecución de la 
obra compartan las carpetas de archivos en su última versión, evitando errores por empleos de 
planos superados, reduciendo la generación de RFI’s por consultas hasta en un 93% en el 
periodo en que se implementó la gestión colaborativa, con relación a la cantidad de consultas 
generadas durante la gestión tradicional. Del mismo modo, las reuniones de productividad 
hicieron fluidas las conversaciones y coordinaciones en obra; en principio por la reducción 
drástica en la generación de RFI’s, considerando el tiempo que conlleva su redacción, la 
posterior interpretación y tiempo de contestación, dejando espacio para la liberación de 
propuestas y creatividad del equipo de trabajo de obra, se evitaron conversaciones reiterativas 
respecto a un mismo punto y redujeron periodos promedio de 21 días a 1 día en relación a los 
casos más significativos el tiempo de espera en las respuestas de consultas y aprobaciones, 
debido a que éstas pueden darse en el misma reunión. Por lo expuesto, se evidencia la influencia 
positiva de la implementación de la gestión colaborativa al haber reducido la cantidad de RFI’s 
y el tiempo de latencia en su respuesta. 
SEGUNDA. - La conformación de Equipos Integrados del Proyecto en los clústers de 
Ingeniería, Acabados, MEP y Operaciones propiciaron un aprovechamiento del talento de los 
intervinientes, quienes pasaron de no compartir aportes (durante la gestión tradicional) a 
elaborar diversas propuestas, de las cuales trece (13) fueron implementadas, todas ellas 
enfocadas en el mejoramiento de las prestaciones de acuerdo a la concepción de valor 
identificado del cliente incrementando la calidad en acabados como pisos y consiguiendo una 
mayor garantía en los equipos del ascensor, conllevando desde aspectos de constructabilidad 





que se redujeron los costos en S/ 910.00 soles, permitiendo al contratista no sólo asegurar su 
utilidad, sino también incrementándola. Para este efecto es necesario considerar que todas las 
propuestas debieron ser valuadas económicamente. 
Por lo cual, se concluyó que la gestión colaborativa influyó positivamente a la interacción 
de los responsables del proyecto, a la vez que maximizó el valor del producto en beneficio del 
cliente, alentado por el aprovechamiento de las habilidades de los participantes. 
TERCERA. – La aplicación de la metodología Last Planner System representó una de las 
acciones de implementación más tangibles de la gestión colaborativa por ser aquella en que se 
contó con la participación de los profesionales de staff de obra como de los jefes de cuadrilla.  
Mediante ella, se llevaron a cabo las planificaciones basadas en un análisis previo de 
restricciones y con el compromiso a los diferentes “clientes internos” así como aspectos de 
negociación interna entre los encargados de cada partida.  
Esta metodología dio como resultado que se obtuviesen como factor de Porcentaje de Plan 
Cumplido (PPC) valores en incremento desde el cuarto mes, en el que se implementó la gestión 
colaborativa en el proyecto; toda vez que anteriormente solo se hacía una revisión de la 
planificación remitida por el residente de obra en un formato de hoja de cálculo.  
Las metas de PPC se definen en cada empresa o proyecto de acuerdo a su naturaleza, para 
el presente caso se consideró un valor aceptable de PPC cercano o mayor al 80% (Casahuamán, 
L., Luján J., 2015). A partir del cuarto mes se experimentó el incremento de este indicador, 
alcanzando un máximo de 82% en promedio mensual. La planificación, al hacerse más 
confiable, también permitió recuperar el retraso que se generó durante los tres primeros meses, 
reduciendo la brecha apreciable en el gráfico de Curva “S”.  
Por lo señalado se evidencia que la implementación de la gestión colaborativa produjo 





Cronograma (SPI), pasando de valores mínimos de 0.56 hasta alcanzar un estado sostenido por 
encima del 0.90, logrando un máximo del 0.98. Toda vez que dicho indicador se asume como 
apropiado mientras más se acerque o supere al valor de 1, con la consecuente reducción de 
retrasos de obra apreciables en la curva “S” del proyecto. 
GENERAL. - Por lo expuesto se comprobó que la implementación de la Gestión 
Colaborativa fue un factor determinante en la generación y aseguramiento de valor  en la 
construcción del Nuevo Edificio Institucional de COOPAC al presentar como resultado valores 




















PRIMERA. – Si bien, en la obra, muestra de esta investigación, no se incorporaba cláusulas 
colaborativas, este tipo de gestión fue posible gracias a la sensibilización del Propietario, 
Proyectista y mayoritariamente del Contratista. Es necesario remarcar también que para la 
implementación de la plataforma de archivos compartidos solo se empleó una herramienta 
gratuita por aspectos de no estar considerado en el presupuesto, se debe evaluar el beneficio de 
herramientas colaborativas especializadas, disponibles en el mercado nacional. 
 Para las reuniones de Equipos Integrados es recomendable contar con espacios apropiados 
y herramientas visuales (Gutiérrez M., 2019). Durante parte del periodo en que se desarrolló 
de la presente investigación debió priorizarse el distanciamiento social frente a la pandemia del 
COVID-19. Estos espacios deben ser más generosos y ventilados. También es una buena 
alternativa el desarrollo de comunicaciones virtuales en el que personas que cuentan con 
tiempo muy limitado o les sea imposible el desplazarse a las reuniones puedan participar a 
través de videoconferencias. Es igualmente necesario contar con un moderador o líder lean que 
dirija las reuniones a fin de asegurar que el tiempo de desarrollo de reuniones sea aprovechado 
y los asistentes se mantengan atentos y participativos. 
SEGUNDA. – En el marco de esta investigación, la implementación de la gestión 
colaborativa y conformación de Equipos Integrados se llevó a cabo en la etapa de construcción 
y entrega del proyecto, en un entorno en el que los actores no se habían conocido ni compartido 
ideas anteriormente. Se recomienda que la aplicación de este tipo de gestión se dé desde etapas 
tempranas como la ingeniería esquemática (Osburn, L., 2017), donde la interacción trae como 
resultado no solo propuestas de mejora sino también alertas tempranas frente a posibles 





TERCERA. – En la actualidad con la difusión de las herramientas de la filosofía Lean 
Construction se posibilitan diversos factores de control de obra como el control de cronograma 
de materiales, órdenes de cambio, ratios de productividad entre otros que también deben ser 
considerados a partir de una práctica sostenida de la gestión colaborativa en una empresa. 
Finalmente, es necesario puntualizar que encima de obtener un PPC considerado como 
óptimo, como aquel igual o superior de 80% para nuestro proyecto en particular, es necesario 
mantener un enfoque en las causas de incumplimiento, así como las lecciones aprendidas y 
consiguiente mejora continua, además es necesario que en cada proyecto se verifique que el 
coeficiente de PPC con valores altos no sea producto de proyecciones de metas muy bajas. 
GENERAL. - Es necesario que cada profesional en la industria de la construcción se 
concientice en la predisposición de generar prácticas de colaboración y en búsqueda de 
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Formato digital de registro de RFI’s 





























Formato digital de control de avance y generación de Curva “S” 





























Reunión de planificación diaria 

















Reunión de planificación semanal 
Encuesta de Matriz de Valor para elaboración del modelo de Kano 
